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Los modelos vigentes de gestión organizacional como el planeamiento estratégico,  
el cuadro de mando integral, la gestión del conocimiento, la gestión del talento, la gestión  
de la calidad, la gestión de competencias y el capital intelectual presentan un denominador  
común: todos buscan alineación entre recursos humanos y gestión organizacional  
manejando cada uno enfoques, objetivos y estrategias propios. Este denominador común  
está reflejando que la necesidad de lograr esta alineación se ha convertido en un factor  
clave que busca la organización para lograr éxito tanto en su gestión interna como en sus  
negociaciones externas. El presente estudio tiene por objeto realizar un diagnóstico  
organizacional de la Escuela de Ingeniería Industrial y de Sistemas de la Universidad  
Nacional Federico Villarreal, a través de las herramientas analíticas de gestión estratégica,  
para posteriormente, proponer un modelo de gestión enfocado en las necesidades de la  
Organización sustentado en el Balanced Scorecard y sus cuatro perspectivas, con el  
propósito de desarrollar una nueva forma de gestión integral. Gran parte de la construcción  
de este trabajo se basó en las experiencias de otras instituciones educacionales, tanto  
privadas como públicas, que han optado por gestionar sus actividades con el Cuadro de  
Mando Integral, lo que requiere un análisis y una preparación bastante agudos en diversos  
temas que son críticos. 
 
 










Existing models of organizational management and strategic planning, balanced 
scorecard, knowledge management, talent management, quality management, competency  
management and intellectual capital have a common denominator: all seek alignment  
between human resources and organizational management approaches driving each, own  
goals and strategies. This common denominator is reflecting the need to achieve this  
alignment has become a key factor that the organization seeks to achieve success both in  
its internal management and its external negotiations. The present study aims to conduct  
an organizational assessment of the School of Industrial and Systems Engineering,  
University Federico Villarreal, through analytical tools of strategic management, later, to  
propose a management model focused on the needs of the Organization supported by the  
Balanced Scorecard and its four perspectives, with the aim of developing a new form of  
integrated management. Much of the construction of this work was based on the  
experiences of other educational, both private and public institutions that have chosen to  
manage their activities with the Balanced Scorecard, which requires a fairly sharp analysis  
and preparation in various subjects that are critical. 
 
 









La gestión académica es una de las piedras angulares de la organización 
universitaria, y tiene una importancia vital en el entramado administrativo que afecta no 
sólo a los estudiantes que entendemos que son los clientes a quienes se presta el servicio de  
la educación superior, como reconoce la Ley Universitaria en el Perú, sino también a los  
otros dos estamentos básicos de la Universidad, como son los profesores, que han de  




A través de este trabajo titulado: Propuesta de un Modelo de Gestió n Acadé mica 
bajo el modelo BSC en la FIIS-UNFV, deseamos otorgar a la Facultad de Ingeniería 
Industrial y de Sistemas una herramienta que permita manejar aquellos procesos clave que  
requieren un control técnico- profesional. Este proceso debe cumplir los requerimientos  
que debe tener una institución de estas características, donde se conjuga una educación de  
alto nivel y la práctica en el área de las Ingenierías; y a la vez, que permita mantener el  
liderazgo que hoy tiene la organización a nivel de Educación Superior Universitaria en  
todas las áreas de las Ingenierías a escala nacional, entregando profesionales de la más alta  
calificación. 
 
Es por esto que se hace necesaria la puesta en marcha de un plan de gestión que  
mejore la administración hoy existente, con herramientas de administración estratégica,  
para un manejo moderno de los Recursos Humanos, Físicos y Financieros, la  
actualización en el uso de la Tecnología y Sistemas de Información, y el mejoramiento de  






El objetivo es entregar un servicio integral a los estudiantes a partir de los elementos 
clave antes mencionados, que determinan en gran parte la correcta y eficiente gestión de una 
organización de Educación en Ingeniería. De ahí la importancia de la propuesta del 
Balanced Scorecard para la Escuela de Ingeniería Industrial y de Sistemas. 
En virtud de las necesidades actuales y los desafíos futuros que debe enfrentar la  
Escuela de Ingeniería Industrial y de Sistemas, hemos optado por diseñar un modelo  
conocido como ‘ ‘ Balanced Scorecard’ ’  (conocido en español como Cuadro de 
Mando  
Integral), que reúne en él los conceptos necesarios y fundamentales, y conjuga la  
dinámica que debe tener una organización con la gestión adecuada de sus recursos y  
competencias. 
Nuestro trabajo presenta cinco capítulos que abarcan todo lo necesario para el 
desarrollo de esta propuesta: 
En el Capítulo 1 se presenta el Marco Teórico de nuestro trabajo, presentando los temas y 
herramientas relevantes para el análisis y propuesta del modelo de gestión. 
 
En el Capítulo 2 se hace una completa revisión del Mercado de las Ingenierías, de  
Pregrado, para apreciar de mejor manera el contexto que enfrenta la Facultad de Ingeniería  
Industrial y de Sistemas, la oferta y la competencia actual de la enseñanza Ontológica, las  
nuevas tendencias en esta materia y los desafíos de la actividad a futuro. Ello nos ha  
permitido desarrollar adecuadamente el planteamiento del problema de investigación. 
 
 
Por su parte, en el Capítulo 3 se presenta las bases metodológicas del estudio, el Capítulo 
4 presenta los resultados derivados del presente estudio. 
 
 
Finalmente, en el Capítulo 5, se presentan las Conclusiones y consideraciones finales 





















Capí tulo I  
Planteamiento del  problema 
 
 
1.1. Determinación del problema 
Actualmente las organizaciones se enfrentan a un mundo globalizado y competitivo 
por la supervivencia en un mercado potencial, orientando su acción a mantener unos 
niveles de productividad y efectividad acorde a las exigencias del mismo, requiriéndose 
que su personal sea tanto productivo como eficaz en condiciones idóneas, de manera de 
satisfacer las expectativas de sus clientes. 
 
 
En el siglo XIX, durante la época de la Revolución Industrial, las empresas 
establecieron una filosofía de gestión del recurso humano basada en normas y sistemas de 
control y vigilancia sobre el rendimiento del empleado en la ejecución de su trabajo físico, 
asumiéndose el aporte humano como una aplicación subordinada de músculos, esfuerzos 
físicos rutinarios, donde tanto el conocimiento como el saber desarrollado con la formación 





Con estos escenarios, las empresas como instituciones son organizaciones constituidas  
con un fin específico, para generar un bien o servicio para comercializarlo, conformadas  
por personas inmersas en una estructura debidamente jerarquizada, con funciones  
vinculadas con el logro de la misión y visión, que les permite crear una filosofía. 
 
 
Hoy día esa filosofía ha sufrido una inminente transformación, objeto del 
reconocimiento a lo largo de la historia de la administración, del valor que representan para  
la empresa las competencias de los individuos en el desempeño de sus funciones. La  
vigilancia, a la cual era sometido el trabajador en el cumplimiento de sus tareas, ha sido  
sustituida por sistemas idóneos de control enfocados no en las capacidades físicas sino en  
las competencias de las personas y su contribución sobre los resultados institucionales. 
Por estas razones, las organizaciones buscan captar personas con alto potencial para  
desarrollarlas, pues son los empleados los encargados de dinamizar los recursos, bien sean  
estos financieros, tecnológicos, de infraestructura o finalmente materiales, son ellos los que  
entregan el producto y determinan la calidad del servicio que presta la organización. 
En ese sentido, la modernización de las organizaciones implica la transformación de 
la gestión administrativa así como cambios en las relaciones internas y con el entorno. Por 
lo que se hace necesario flexibilizar las estructuras, hacerlas más livianas y promover 
esquemas que aseguren mayor compromiso de todas las dependencias de la organización, 





Es así, como en la década de los noventa el Instituto Nolan Norton patrocinó un  
estudio en que todos concordaban en que los sistemas contables no eran suficientes para  
conocer la situación de las empresas, y que era necesario reunir nuevos conceptos. Durante  
un año y con la participación de varias empresas, se buscó un nuevo modelo para medir la  
actuación de las mismas. 
 
Norton (2000, p. 45) fue el líder del proyecto y Kaplan (2000, p. 66) trabajó como 
asesor académico. Con la experiencia y conocimientos aportados por los participantes se 
llegó a un producto final: 
 
 
El Cuadro de Mando Integral, Balanced Scorecard o como se le conoce en su 
 
traducción: Sistema Balanceado de Indicadores o Cuadro de Mando Integral 
denominándose así, a un conjunto de indicadores de gestión que permiten el control, así  
como el seguimiento del cumplimiento de la estrategia de largo plazo definida por la  
compañía. 
A su vez estos indicadores deben estar balanceados a través de toda la organización e  
inclusive agrupados en cuatro dimensiones representativas: finanzas, procesos, clientes y  
recursos humanos. Estos indicadores nacen de las actividades propias de una empresa  






Norton desarrolló el método en tres artículos publicados en el negocio Review (1999) de 
Harvard. Su idea era que las medidas financieras tradicionales fueran sustituidas con  
medidas operacionales referentes a la satisfacción de cliente, procesos internos y a la  
capacidad de innovar. 
Estas tres medidas asegurarían los resultados financieros futuros, y conducirían a la 
organización hacia sus metas estratégicas mientras que mantenían las cuatro perspectivas 
del balance, como herramienta de gestión gerencial. 
 
 
Es por ello que en los últimos años muchas empresas han incorporado nuevos 
sistemas de gestión que permiten la automatización en la ejecución de los procesos con el  
fin de aumentar la cantidad y eficacia en la gestión de los servicios que realiza. Estos  
sistemas denominados de flujo de trabajo son sistemas informáticos que permiten la  
integración de los distintos procesos así como, el control automático de los elementos de  
esos procesos, desde personas, ordenadores hasta información y documentación. La  
aplicación de estos nuevos sistemas de gestión a los procesos administrativos permite  
agilizar la circulación tanto de información como de documentos, obteniéndose una mayor  
eficacia en el servicio prestado. 
 
 
Todas estas medidas (evaluaciones) se enmarcan en un sistema de gerencia estratégico 
 
que conduzca a la mejora y que permita prepararse para el futuro. En este sentido la 
Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad nacional Federico Villarreal,  
debido a lo irregular en sus procedimientos y procesos a nivel administrativo, producción y  
comercialización es referencia para la aplicación de Balanced Scorecard, por ser una  








En consonancia con lo anteriormente expuesto la Facultad de Ingeniería Industrial y 
Sistemas de la Universidad nacional Federico Villarreal, es una Facultad, que debe tener  
elementos fundamentales que le den identidad, cohesión y motivación; en este sentido se  
ha visto que uno de los elementos que más ayuda a cumplir estos requisitos es el tener una  
imagen del futuro deseado, que debe ser compartido, retador, motivante, así como  
desafiante que genere confianza y fidelidad de parte de sus clientes externos, garantizando  
así una efectividad en la satisfacción de expectativas de sus clientes, tanto internos como  
externos. 
 
La medición del desempeño organizacional es un punto central. En tal  
sentido, Kaplan y Norton (1992) desarrollaron una herramienta  
innovadora -conocida como Balanced Scorecard- que incluye  
indicadores tradicionales como los económicos- financieros,  
ampliándolos a medidas operacionales de satisfacción de los  
usuarios/clientes. Además de métricas de los procesos internos y en las  
actividades de innovación, así como la mejora continua en la gestión.  
Todos estos indicadores resultan claves para visualizar los avances en la  
planificación estratégica efectuada y mejorar la toma de decisiones. 
El concepto de “Calidad” ha venido evolucionando hacia el concepto de Calidad Total  
que es mucho más amplio y no está enfocado en el producto sino en la calidad de toda la  
organización. 
La propuesta para la incorporación de un nuevo modelo de gestión a un proceso ya 
establecido supone una evaluación preliminar y exhaustiva de la gestión administrativa  
existente, de tal forma que se conozcan todas y cada una de las etapas del proceso, los  
elementos que intervienen en ella tanto personal como material, además de analizar las  





interactúa el servicio y el objeto de dicha interacción, mediante el análisis de la estructura  
funcional. 
La descripción de las funciones y objetivos de la Facultad, así como las interrelaciones y  
los flujos de información con las restantes unidades operativas con las cuales se  
interrelaciona, permitirán proponer las modificaciones necesarias para la implementación  
de una estructura funcional más adecuada a los servicios prestados por las escuelas y que  
se administren de manera más eficaz los recursos disponibles, por lo que surge la inquietud  
del investigador en conocer más a profundidad la problemática referida planteando la  
siguiente interrogante. 
 
1.2. Formulación del problema 
 
1.2.1. Problema general 
 
- ¿Constituye el Balanced Scorecard una herramienta para mejorar la Gestión 
Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad 
Nacional Federico Villarreal, 2014? 
 
1.2.2. Problema especí fico 
 
1.  ¿Cuáles serán los elementos de identidad Corporativa implementados para mejorar 
la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la  
 Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014, según el Balanced Scorecard?. 
2.¿Cuál es el nivel de comunicación del Balanced Scorecard como herramienta para  
 mejorar la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de  







3.  ¿Cuáles son los indicadores de atención al cliente utilizados para mejorar la Gestión 
Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad  
Nacional Federico Villarreal, 2014, asociados a la herramienta del Balanced  
Scorecard? 
4.  ¿Cuáles son los indicadores de gestión asociados al Balanced Scorecard que 
permitan mejorar la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y  
 Sistemas de la Nacional Universidad Federico Villarreal, 2014?  
1. ¿Será factible proponer lineamientos e iniciativas estratégicas de gestión que  
 permitan mejorar la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y  
 Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014, haciendo uso de la  
 herramienta del Balanced Scorecard? 
Para dar respuesta a las interrogantes, se formulan los objetivos para la presente 
investigación 
 
1.3. Objetivos de la investigación 
 
1.3.1. Objetivo general 
-   Proponer el Balanced Scorecard como una herramienta eficaz para mejorar la  
 Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la  
 Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014. 
 
1.3.2. Objetivos especí ficos 
1.   Describir los elementos de Identidad Corporativa implementados para mejorar la  
 Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la  





2.   Describir el nivel de comunicación del Balanced Scorecard como herramienta  
 para mejorar la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y  
 Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014. 
3.   Describir los indicadores de atención al cliente utilizados para mejorar la 
Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la 
Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014, asociados a la herramienta del 
Balanced Scorecard. 
 
4.   Describir los indicadores de gestión asociados al Balanced Scorecard que 
permitan mejorar la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y  
Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, en su ejecución y  
enfoque. 
5.   Proponer lineamientos e iniciativas estratégicas de gestión que permitan mejorar  
 la Gestión Académica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la  
 Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014, haciendo uso de la herramienta  
 del Balanced Scorecar 
1.4. Importancia  de la investigación 
En los últimos años el desarrollo de técnicas de gestión, cada una partiendo de una  
particularísima visión del "inventor" presentadas con singular éxito, ha originado en  
algunos casos, confusión en la administración, del cuál la gestión académica y  
administrativa, no ha sido ajeno a dicha realidad. A partir de una mayor complicación,  
diferencia y dinamicidad que ha adquirido el entorno de las organizaciones, se ha hecho  
necesario cambiar el enfoque interno relativamente segmentado por un nuevo enfoque  
integrado global cualicuantitativo, orientado a los procesos de planificación, y el control  





En este sentido, y en función de contribuir con la solución de esta problemática, la  
presente investigación propone una herramienta gerencial como lo es el Balanced  
Scorecard, el cual puede constituir una herramienta a mejorar los procesos en la Facultad  
de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal,  
incidiendo en una mejor gestión académica, generando así una gestión administrativa- 
financiera efectiva. Mediante el establecimiento de indicadores para obtener información  
precisa sobre los procesos administrativos, orientando de esta forma las áreas por reforzar  
o mejorar en la Facultad. 
Así se tiene que la importancia de la presente investigación se percibe en el hecho que 
se orienta al desarrollo de un análisis de la variable en estudio, fundamentadas en las  
concepciones teóricas que las soportarán. A tal efecto, bajo una perspectiva teórica, la  
misma se justifica, sobre la base de contrastar cómo el modelo teórico del Balanced  
Scorecard puede delimitar u optimizar la Gestión Académica de la Facultad de   Ingeniería 
Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal buscando de esta  
manera contrastar dos teorías que vinculadas, pudieran generar un complemento teórico de 
aquellas bajo las cuales se fundamentó tal investigación. 
Desde una perspectiva metodológica, en este estudio se diseñó un instrumento, tipo  
escala Lickert, que podrá ser utilizado en otras investigaciones relativas al mismo campo  
de estudio, detectando así la influencia o relación de los elementos o factores de las  
variables de estudio, pudiendo servir de soporte para hacer las transformaciones y  
modificaciones pertinentes que se estimen necesarias o concernientes para ejecutar  






A tal efecto, la justificación práctica de esta investigación viene dada por la necesidad  
de suministrar a la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional  
Federico Villarreal y por ende a su Decano, Directores y Coordinadores, orientaciones que  
beneficien su acción gerencial, desarrollando así nuevas estrategias gerenciales, con la  
finalidad de lograr metas productivas significativas para las mismas y para sus estudiantes,  
a partir del diseño y formulación de nuevas teorías organizacionales basadas en el  
Balanced Scorecard y la atención al cliente, donde la respuesta oportuna y la satisfacción  
de expectativas sea el factor preponderante en la integración de estas dos variables.  
 De esta manera, esta investigación constituye un aporte al afianzamiento de la  
Facultad como ente productivo de hegemonía en el mercado con altos estándares de  
efectividad. 
 
1.5 Limitación de la Investigación 
 
La presente investigación se llevó a cabo en la Facultad de Ingeniería Industrial y 
Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal.; la población estudiada estuvo 
conformada por los docentes de dicha facultad. 
La investigación se orientó hacia el estudio del Balanced Scorecard, como herramienta de  
gestión que puede canalizar la atención al cliente, orientando así el logro de los objetivos  
estratégicos del ente encargado de la Gestión Académica. El tiempo estimado para ejecutar  
el estudio, fue de un año, tomando como lapso de tiempo; desde marzo de 2014, hasta  
diciembre del mismo año. 
Para la presente investigación se consideraron las orientaciones teóricas de autores como 
Kaplan y Norton (2000), Precursores del Balanced Scorecard; herramienta gerencial que se 






















2.1 Antecedentes del estudio 
 
 
El propósito de la presente investigación es proponer un modelo de gestión 
académica y los indicadores que sirvan para el control de la gestión administrativa de la 
Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico  
Villarreal, tanto en el aspecto financiero como aspectos no financieras. 
Es debido a que no están definidos claramente algunos lineamientos de las políticas  
de uso de los modelos de gestión, por lo que sobresale la necesidad de la presente  
investigación. 
 
No existe una adecuada supervisión educativa, esto es un proceso técnico, de 
orientación y control de la labor educativa y de su administración, para evaluar sus niveles 
de rendimiento funcional y proponer la autorrectificación de la comunicación educativa 





Es necesario que la Facultad cuente con un proyecto que le dé un marco de trabajo,  
metas y orientación al uso de los modelos de gestión, no solo para algunos agentes, sino a  
toda la comunidad educativa: administrativos, profesores, estudiantes. Este proyecto debe  
enganchar el tema pedagógico y el tema administrativo como sustento de todo el proyecto. 
 
El proyecto debe tener en cuenta la importancia de usar los recursos para generar 
espacios que permitan la construcción de conocimientos y no quedarse en el simple uso de 
una herramienta o medio. Así mismo, debe contemplar las actitudes como parte esencial del 
plan, para hacer uso adecuado de los medios. Asimismo, determinar indicadores de causa-
efecto que permitan impulsar la gestión en la Facultad. 
Se toman en cuenta aspectos de la cadena de valor, como el cliente. Esto se puede 
realizar a través del control de gestión entendiendo como tal el conjunto de técnicas, 
procedimientos y herramientas que posibilitan el logro de los objetivos estratégicos en el 
menor tiempo y al mínimo costo posible. 
La evaluación ha pasado a ser un instrumento de gestión destinado a mejorar la calidad 
de manera directa. Nos ha enseñado a ser críticos sobre la calidad de nuestros principales 
productos: la docencia y la investigación. Nos ha hecho conscientes de la estrecha relación 







Hidalgo, Martí nez, y Terán, (2008), en Guayaquil (Ecuador), desarrollaron la 
investigación: Diseñ o e implementació n de un sistema de control de gestió n basado en 
la metodologí a del Balanced Scorecard y Gestió n por procesos. El objetivo general fue 
utilizar la metodología del Balanced Scorecard, a fin de crear un sistema de Gestión que 
ayude al logro de los objetivos institucionales. La metodología aplicada fue el análisis 
multivariado: incluye el análisis de componentes principales. 
 
 
Se llegaron a las siguientes conclusiones: Se validó que el 
Proceso de "Promoció n y Marketing de Servicios de 
Enseñ anza" tiene: Atributos Incorrectos, Atributos Omitidos.  
En el Proceso de Desarrollo de Proyectos de Enseñanza, se  
verificó que puede darse el Evento de Ingresar datos erróneos  
en la hoja de flujo de Gastos a incurrir (formato Excel), dado  
como Prácticas Relacionadas con Clientes, Los productos y el  
Negocio, en la clasificación de Recepción, ejecución y 
mantenimiento de Operaciones, como un Factor de Riesgo de 
Procesos el cual dio como resultado un Nivel de Riesgo  
Residual Alto, a cargo del Área de Gerencia. 
 
El plan funcional de tecnología de información no está alineado con el plan 
estratégico institucional; y un plan operativo que establezca las actividades a ejecutar en el  
corto plazo (un año), de manera que se asegure el logro de los objetivos institucionales  
propuestos. 
En la tesis se efectuó un diseño del Balanced Scorecard, y se desarrolló a nivel 
empresarial y departamental objetivos estratégicos, los cuales son medidos por medio de 
indicadores establecidos para cada nivel, y por último se examinaron los procesos  





Se diseñó un software que ayudará a controlar la gestión de los objetivos estratégicos a  
través de los indicadores definidos; y que permitirá representar el desempeño de los  
mismos, proporcionando información de los indicadores por departamento y por  
perspectivas. 
Alcántara, (2010) presentó la investigación: Aplicación del Balanced Scorecard, para  
mejorar la calidad del servicio caso: Oficina de Registros Académicos de la Facultad de  
Odontología de la USMP. El objetivo fue determinar la influencia de la aplicación del  
sistema de gestión del Balanced Scorecard, en la oficina de Registros Académicos de la  
Facultad de Odontología de la USMP. El tipo de investigación fue el explicativo-causal. La  
población estuvo compuesta por estudiantes (1610), padres de familia (110) y usuarios  
administrativos (1720). 
 
El estudio llegó a las siguientes conclusiones: Existe un gran desafío para las 
universidades en la evaluación de sus actividades, no solo en lo que se refiere a la calidad de 
la enseñanza, sino también a la institución en su conjunto. El reto es encontrar métodos que 
permitan medir el desempeño de sus actividades aportando información transparente y 
confiable que sirva como base para la toma de decisiones. 
Con los resultados se puede hacer extensivo en la Facultad el seguimiento objetivo del 
Plan Estratégico, ya que el actual Plan Estratégico se viene ejecutando sin la aplicación de 
una metodología de monitoreo en especial. 
Se sugiere el desarrollo de un sistema que permita realizar el seguimiento frecuente de 
las estrategias elaboradas e implementadas. 
Como comentario podemos señalar que en la presente tesis se aplica para la gestión el 
balanced scorecard, y se optimizan los procesos de la Oficina de Registros Académicos de 





El balanced scorecard permite formular e implementar las estrategias de manera  
correcta. Con lo cual permite medir el cumplimiento de las actividades, garantizando  
información más consistente para el cumplimiento del plan estratégico. También nos  
permite analizar las debilidades en la gestión y que han afectado el desarrollo  
organizacional. 
Covarrubias, (2007), en Viña del Mar (Chile), presentó la investigación: Desarrollo de 
Indicadores para el Control de la Gestió n Administrativa, a travé s de la aplicació n del 
Cuadro de Mando Integral, en el Centro de Formació n Té cnica Zipter S.A., durante el añ o 
2003. 
El objetivo de la investigación fue proponer indicadores que sirvan para el control de  
la gestión administrativa del Centro de Formación Técnica Zipter, tanto en aspectos  
financieros como en cuestiones no financieras. Abarcando aspectos de corto plazo, pero  
con la vista en el largo plazo, determinando indicadores de causa-efecto que permitan  
también impulsar la gestión, siendo por ellos mismos motivadores del quehacer de todos  
los empleados de Zipter. 
 
El Tipo de Diseño utilizado fue el no experimental, la investigación fue de tipo 
descriptivo, debido a que el encuentro de indicadores permitirá traducir la estrategia de la  
empresa en variables prácticas, reconocidas por los empleados. La población estuvo  
compuesta por las unidades del Centro de Formación Técnica Zipter, Sede Viña del Mar. 
 
Las conclusiones a las que arribó el estudio fueron: 
 
El sistema Educación Superior de Chile se encuentra en constante expansión, y su 
crecimiento ha sido soportado por instituciones privadas, con tasas de desarrollo superiores a 







Una de las claves del desarrollo de las instituciones de educación superior viene 
 
dado por el logro de la Autonomía plena, que otorga libertad de desarrollo. 
La revisión bibliográfica permite concluir que el Cuadro de Mando integral ha probado ser  
una útil herramienta para la empresa. Por medio de la medición de indicadores de la  
actuación pasada y complementación con inductores de actuación futura, cuando está  
correctamente diseñado es una ayuda efectiva en las acciones de hoy con los objetivos del  
futuro. 
El modelo de cuatro perspectivas propuesto por Kaplan y Norton sugiere que en cada 
una de esas perspectivas es posible realizar la medición y, por lo tanto, la evaluación  
continua del rendimiento de la empresa. 
En calidad de comentario podemos precisar: El Cuadro de Mando Integral es una 
herramienta de gestión, como vemos, su construcción e implementación lleva consigo un 
esfuerzo muy importante, una tarea que no solo debería llevar a cabo la dirección de la 
empresa, si no que debería implicar a todos y cada uno de los trabajadores. 
Además nos permite aclarar y traducir la visión y la estrategia, vincular los objetivos e  
indicadores estratégicos alinea las iniciativas estratégicas, como se detalla en la tesis  
desarrollada. 
 
Castro, (2008) presentó la tesis: Modelo estraté gico de gestió n y desarrollo 
organizacional en el Instituto Superior Tecnoló gico Estatal Manuel Aré valo Cá ceres. El  
objetivo fue: Diseñar un Modelo Estratégico de Gestión para generar un mejor desarrollo  
organizacional en el Instituto Superior Tecnológico Estatal Manuel Arévalo Cáceres. La  
investigacion fue de tipo aplicada, la cual se plasmó en la formulación integral del estudio  
a nivel capitular. El nivel fue el explicativo-causal. La población del estudio fue delimitada  





Cáceres, mientras que la muestra es tomada al personal de los departamentos de línea del  
Instituto. 
Las conclusiones más importantes fueron: El Balance Scorecard o Cuadro de Mando  
Integral, son paneles o tableros de control del desempeño que se utilizan para gestionar la  
organización (no solo para controlar), agrupan los objetivos, medidas y metas de cada nivel  
organizacional. 
El Desarrollo Organizacional constituye un esfuerzo planeado que abarca toda la 
organización, administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la  
organización, a través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales,  
usando conocimientos de la ciencia del comportamiento. 
Se ha determinado mediante esta investigación que las debilidades en la Gestión 
están relacionadas con la afectación al desarrollo organizacional a nivel de los servicios 
educativos en el Instituto Superior Tecnológico Estatal Manuel Arévalo Cáceres. 
A manera de comentario podemos señalar que en tesis también se plantea el uso del 
balanced scorecard, ya que los Modelos de gestión tienen mucha relación con los  
servicios administrativos de la Institución. Mediante la investigación, el balanced scorecard 
se aplica para mejorar la calidad del servicio y optimiza el desarrollo organizacional del 
Instituto Superior Tecnológico Estatal Manuel Arévalo Cáceres, aportando información 







2.2. Bases teórico 
 
2.2.1. Las universidades como instituciones educativas 
 
Según Morín (2003), la universidad es un lugar autónomo de reflexión, de 
 
investigación y de difusión del saber. Un lugar donde los distintos enfoques del 
conocimiento y las distintas culturas, únicamente con la finalidad de buscar una verdad 
común, pudieran dialogar libremente y con independencia de toda lógica de rentabilidad, y  
sustrayéndose de toda coerción de orden nacional, religioso, económico, político, entre  
otros. 
Es precisamente en este ámbito autónomo de reflexión donde hoy se le confiere un  
rol fundamental a la investigación científica y su metodología, porque está llamada a  
mejorar la calidad de vida de la personas en sociedad. La revolución científica generada  
por Copérnico, Newton, Lavoisier y Einstein, entre otros grandes hombres de ciencias del  
siglo XX y el comienzo del siglo XXI, señaló el camino para la definitiva incorporación de  
la ciencia y los conocimientos científicos como parte de las fuerzas productivas de la  
sociedad. 
Asimismo consideramos que las universidades son organizaciones que deben 
adaptarse permanentemente al cambio y a los procesos de modernización de la educación, 
con el fin de seguir siendo una entidad de alta calidad y competencia. La globalización y la 
dinámica cambiante de la sociedad demandan que las instituciones de educación  
superior se anticipen al impacto de los grandes cambios futuristas creando e innovando sus 
propios instrumentos de gestión e implementando estrategias que les permitan alcanzar los 








En la misma línea de reflexión, el profesor Beard, D. (2005) señala que las 
instituciones educativas hoy en día enfrentan desafíos tales como la mayor competencia, la 
globalización, tecnologías emergentes, las limitaciones de recursos y las consecuencias del 
comportamiento no ético. 
De la misma manera, Devie y Tarigan, J. (2009) agregan que la estandarización de los 
planes de estudio, la velocidad de acceso a la ciencia y la tecnología, así como también el uso 
de la tecnología en el proceso de aprendizaje, han creado otro nuevo problema para todas las 
Facultades que quieren marcar tendencia. Bajo este escenario. 
 
Es la habilidad humana la que se encarga de tener é xito en la  
gestió n del medio ambiente de trabajo. Las habilidades  
incluyen liderazgo, objetividad en sí  mismo, pensamiento  
analí tico, la flexibilidad de comportamiento, comunicació n  
oral y escrita, impacto personal, resistencia al estré s y la  
tolerancia de la incertidumbre (Schermerhorn 1996). 
Para Beard, D. (2009), los líderes de las instituciones educativas deben responder a ciertas 
preguntas importantes, las cuales se especifican a continuación: 
- ¿Las escuelas cumplen con sus misiones? 
 
- ¿Las escuelas ofrecen un valor educativo a sus estudiantes? 
- ¿Pueden las escuelas mejorar sus procesos y crear un valor adicional a pesar de 
 
contener o reducir los costos? 
- ¿Las escuelas usan de manera efectiva y eficiente los recursos escasos como el 
capital intelectual, los créditos del Estado, otras fuentes de ingresos, las 





Otros de los autores a los cuales hacemos referencia son Schmidt, P. y Silva, R.  
(2005), los cuales resaltan la importancia de la misión/visión en las organizaciones y  
principalmente en las instituciones de educación superior, debido a que por medio de ella  
se identifica el conjunto de actividades orientadoras de su desarrollo. El resultado  
económico de este tipo de organizaciones, es apenas consecuencia de la adopción de  
ciertas actitudes. Lo verdaderamente importante es crear y mantener una organización  
centrada en el cumplimiento de una misión bien definida; cuando define su misión en  
forma coherente, con amplia participación de sus empleados, facilita el compromiso de  
todos con la innovación y la excelencia en el servicio de atención al cliente, lo que  
termina generando mayores beneficios. 
Hoy en día, son muchas las universidades e institutos que hacen un ejercicio serio  
de reflexión para definir su propia visión y misión. Sin embargo, son pocas las  
instituciones que consiguen mantener el sentido de misión que realmente saque al  
personal de la rutina. De esta forma, la misión debe expresar claramente su compromiso  
en cada nivel, teniendo como sumatoria de todos los niveles de la misión, su verdadera  
identidad como institución. 
 
2.2.2. Relación entre la universidad y sus facultades 
Hoy en día existen muchas universidades, tanto nacionales como en el extranjero, 
creadas, por lo general, para facilitar las necesidades de los grupos de interés, captando 
mayor mercado. Para el medio ambiente de las Facultades pertenecientes a estas  
universidades, haciendo referencia al texto de Devie y Tarigan, J. (2009) se necesitan no 
solo profesores cualificados, construcción de instalaciones, y equipadas bibliotecas, sino 
también un fuerte alineamiento entre la universidad y las facultades, una de las grandes 







La adaptación en este contexto se relaciona con tres elementos: la misión y  
visión, la estrategia y la medición del desempeño. La alineación es un tema importante y  
significativo en la educación superior, porque normalmente cada facultad o departamento  
en la universidad ha establecido a lo menos uno de estos tres elementos fuera de la línea de  
la institución. 
En la aplicación de la misión-visión, la estrategia y la medición de desempeño, una 
facultad o departamento consume muchos recursos; por lo tanto, es una ironía cuando 
dichas entidades han invertido esfuerzos en la aplicación de sus actividades centrales, 
mientras no haya alineación con los elementos de la universidad 
  Diseño de la calidad 
Con el fin de ofrecer un diseño de calidad a todos los stakeholders de las 
organizaciones de educación superior, estas tienen que considerar como requisito la visión  















Figura 1. Diseño de Calidad en la Educación Superior 
 







En la gestión de las organizaciones educativas, tanto la calidad de la educación 
como las instalaciones físicas, son dos elementos de suma importancia, utilizando Devie y  
Tarigan, dos elementos importantes y significativos en las organizaciones educativas.  
 Por un lado tenemos la excelencia en la gestión, la cual se refiere a las  
instalaciones y la infraestructura de la educación, en donde se tiene prioridad sobre la  
capacidad de instalación, acceso a Internet, sistema de información y equipos de  
laboratorio. 
Mientras tanto, la excelencia humana posee tres elementos: la excelencia 
académica, la excelencia emocional y la excelencia espiritual. La excelencia en la gestión  
debe desarrollarse como una base que ayudará a la creación de la excelencia humana. 
 
2.2.3. El cuadro de mando integral / balanced score CARD 
El Balanced Score Card (BSC) ofrece una información dinámica que permite 
analizar los datos como previsión del futuro. 
 
El BSC pretende reflejar en un conjunto limitado de datos las medidas más 
esenciales de una organización, de una unidad o de un proyecto (presentados en forma de  
cuadro como si fueran los instrumentos de conducir un vehículo). Su ventaja inicial es su  
simplicidad y la exigencia de establecer de forma explícita y medible lo que se desea  
conseguir y hacer las mediciones de la realidad de forma permanente. Hay pues, un  
esfuerzo previo de definir lo deseado y concretarlo, algo que no siempre se hace en los  
sistemas de evaluación. 
Habitualmente, el BSC se explica en el nivel estratégico de la alta dirección de las  
instituciones o para los organismos de la administración, pero esto no es más que  





puede usarse en todos los campos, en todos los niveles y en todo tipo de actividades, como  
la gestión de proyectos. El esquema es similar aunque los componentes de medida sean  
distintos, en unos casos la estrategia es el elemento determinante y en otros son los  
objetivos que hay que operativizar y concretar en resultados. De la misma forma, en las  
versiones originales los aspectos financieros eran equivalentes a los resultados y, ahora,  
diez años después de las primeras aportaciones, aplicados a organizaciones sociales no  
lucrativas, los aspectos financieros son solo una parte pequeña del componente de los  
resultados. 
El BSC trata de reflejar en un cuadro cuatro tipos de información en una doble 
lectura de lo programado y lo logrado. La información incluye: 
- Los resultados, como la información básica de cualquier actividad y puede 
incluir cualquier dato que sea relevante para la misión de la institución o del  
proyecto. Entran, como es lógico, los productos y los resultados sociales; 
- Los clientes, como la medida de la satisfacción y la fidelidad de los clientes. 
Se entiende que los resultados no serán alcanzables si no se logra satisfacer a 
los clientes, es decir, responder a sus necesidades y expectativas; 
- Los procesos, como la medida del funcionamiento interno para conseguir 
clientes satisfechos es necesario realizar los procesos adecuados, aquellos que  
responden a las demandas y se realizan dentro de las más estrictas exigencias  
de calidad; 
- El aprendizaje, que refleja cómo las personas con sus actitudes, habilidades, 
conocimientos, etc. son las que tienen que crear y desarrollar los procesos, 
hacer innovaciones y conseguir los productos y resultados. En este nivel se 
valora el aprendizaje y el conocimiento disponible y cómo se potencia para 







Si los cuatro tipos de información se leen en el sentido inverso al descrito se 
descubrirá la cadena causal que es la base del modelo. Los conocimientos permiten realizar 
los procesos, y estos bien desarrollados logran satisfacer a los clientes, lo cual provoca los 
resultados esperados. El cuadro refleja las medidas de los cuatro escalones y permite  
comprender por qué un escalón no se logra. 
El mecanismo presenta, de una forma viva, los datos a todos los implicados, de 
forma muy diferente en las típicas planificaciones o proyectos escritos que quedan 
guardados en las estanterías de los directivos o la administración. 
 
Origen y caracterí sticas del BSC 
Sin duda, la información del BSC no es algo novedoso porque aparece en muchos  
modelos anteriores; lo especial es su ordenamiento causal, su adaptabilidad a situaciones  
muy variadas y su sentido de herramienta proactiva, que permite actuar hacia el futuro. 
Ya a principios del siglo XX, durante la revolución del Scientific Management, los 
ingenieros de las empresas innovadoras crearon tableros de control con indicadores de su 
producción. Durante los años sesenta se desarrollaron en Francia herramientas llamadas 
Tableau de Bord como una mejora de los cuadros primitivos y se incluía ratios de todos los 
tipos. También el General Electric americano creó en esos años cuadros para controlar los 
procesos de la empresa utilizando ocho áreas clave de resultados. 
En 1992 Kaplan y Norton lanzan la idea de BSC y ponen las bases de lo que actualmente  
es la herramienta, ampliamente desarrollada por especialistas y consultoras. El BSC deja  
de ser un conjunto de indicadores y se convierte en “una herramienta de gestión que  
traduce la estrategia a un conjunto coherente de indicadores”. Naturalmente los indicadores  





muy variadas, pero siempre con elementos comunes en todas las actividades (Ballvé, 2002; 
Kaplan y Norton, 2001a, 2001b; Olve, Roy y Wetter, 2002). 
La diferencia esencial del BSC radica en la forma en que se seleccionan los 
 
indicadores, lo cual tiene una importancia decisiva en el uso de la herramienta. En los 
modelos tradicionales son los directivos o responsables los que escogen lo que creen más 
conveniente según su intuición, experiencia y prejuicios, lo cual no es precisamente un 
mecanismo de éxito. 
El BSC ofrece un método estructurado de selección que permite una gran 
versatilidad. Esta es otra ventaja esencial del modelo porque permite relacionar de forma 
directa la actividad que se realiza con los indicadores que se establecen. Esto obliga a tener 
muy clara la actividad, la misión y los objetivos significativos, porque potencian o  
conducen hacia los resultados. 
Con el modelo no cabe utilizar indicadores basura y estadísticas como es habitual en 
los modelos tradicionales. Los primeros no son significativos y sensibles al cambio y los 
segundos son típicos de la gestión reactiva que todavía domina en la burocracia. 
El modelo busca indicadores que permitan prever lo que va a suceder en el futuro, 
algo que descifra la cadena causal. Si la medida de nivel de conocimiento o de actitudes en  
un grupo humano es baja, se puede predecir sin miedo a equivocarse que los procesos en  
los que intervienen serán defectuosos, no ofrecerán condiciones necesarias y provocarán a  
la larga la insatisfacción de los usuarios. Por el contrario, si se logra un aumento de  
satisfacción se reflejará al poco tiempo una mejora en los resultados, porque la satisfacción  








A diferencia de otros modelos de evaluación, los grandes indicadores del BSC se 
 
construyen antes que el proyecto. Primero se establece lo que se quiere conseguir y 
después se crea el sistema de gestión del proyecto, es decir, no sirve observar el proyecto y 
después crear indicadores. 
El BSC requiere analizar la situación, establecer la estrategia, fijar los resultados, etc.  
Solo cuando este mapa general está establecido se puede diseñar el producto o la  
organización. Claro está que existirán indicadores operativos más pequeños pero estos  
nacerán por las exigencias del detalle y, siempre, como parte de otros más amplios. 
Un BSC de un centro de educación refleja el modelo de institución de que se trata  
pues los indicadores del conjunto explican la creación de valor de esa institución y, por  
tanto, sus referentes principales. Puesto que es un modelo previo que representa la  
estrategia está marcando el camino de la gestión y permite dirigir de forma proactiva,  
actuando sobre las causas y no sobre las consecuencias que es lo habitual en otros modelos.  
Al tener todos los datos “vivos” de forma permanente es posible reaccionar antes de que se  
produzcan los cambios en el entorno. La mirada está puesta en lo que va a suceder y no se  
conduce con el espejo retrovisor, como suele suceder con otros modelos basados en la  
evaluación diagnóstica. 
El BSC representa un modelo de visión global de la institución, al menos en un 
 
conjunto de partes que se consideran esenciales para el éxito. Incluye tanto procesos 
estratégicos como operativos y de apoyo, y permite incorporar cualquier tipo de iniciativas y 
mejoras como el capital intelectual, la gestión del conocimiento o la innovación  







Los modelos de calidad (TQM y variantes), las innovaciones en los procesos 
(reingeniería de procesos) o la gestión del valor (EVA) han logrado éxitos parciales en la  
medición de la institución y los proyectos, pero en la mayoría de los casos no han afectado  
al conjunto sino solo a determinados aspectos que la dirección consideraba importantes. 
Los cambios bruscos del entorno dejan a las organizaciones rutinarias fuera de juego  
(como sucede en parte del sector educativo) pero cuantos aspiran en permanecer en la  
competencia tienen necesariamente que mirar hacia delante y moldear el futuro más que  
luchar con el presente. Mirar con varios años de adelanto es cada vez más un asunto del  
pasado. 
La información que proporciona el BSC es una clave que debe usarse con unas reglas 
de juego precisas y si no se hace así su valor es solo parcial y probablemente poco  
importante. En primer lugar, la información está orientada a la visión (secundariamente a la 
misión) con un claro matiz estratégico (al entorno exterior al que sirve la institución).  
 En segundo lugar, busca una amplia implicación de todo el personal (cada grupo debe 
tomar su cuadro de mando y la interrelación con el general) de manera que vea  
reflejados sus esfuerzos y su compromiso en lo que allí aparece.  
 En tercer lugar, refleja el efecto sobre el cliente y el nivel de calidad logrado,  
especialmente en los procesos en los que interviene cada equipo. 
 
Estas tres referencias desplegadas en todos los niveles de la organización o 
concretadas en cada equipo de un proyecto generan una actuación competitiva de éxito que 
permite alcanzar la excelencia. Pero, lo importante del enfoque es que representa un vuelco 
en el concepto tradicional de gestión y evaluación, al asumir una posición de autocontrol de 





Además, este despliegue del control general pretende identificar los puntos débiles de 
la cadena de producción de valor, marcando los actores del sistema y suborientando los 
puntos de evaluación. 
Goldratt describe la “teoría de las restricciones” mostrando cómo el eslabón más 
débil es el que condiciona los resultados finales de un proceso. Cuando se analiza un  
proyecto o una organización es el proceso “más débil” el que por las leyes de los vasos 
comunicantes afectará negativamente al conjunto de la actividad. El BSC pretende con su 
mecanismo de control detectar cualquier punto débil del sistema para que los propios 
implicados puedan actuar sobre él y corregir las causas. 
 
Estructura del BSC 
En el marco de este trabajo, el BSC se analiza desde un enfoque de herramienta para  
la evaluación de la situación. El BSC desglosa la visión del futuro en cuatro perspectivas  
que están enlazadas horizontal y verticalmente, pero que se activan de forma  
independiente. 
Las cuatro perspectivas (resultados, clientes, procesos y conocimiento) se cruzan con 
las distintas partes de la actividad para formar un mosaico que representa al conjunto del 
sistema. Una división de este tipo permite que las personas se sientan más identificadas con 
la parte de la visión con la que están interesados o en la que pueden trabajar y  
desarrollar estrategias que son por sí mismas partes de la general. 
 
 
El BSC se construye a partir de la visión/misión/estrategia de la institución. 
Establece un conjunto de objetivos, indicadores y estándares organizados en las cuatro 







La perspectiva de resultados representa la visión de los “propietarios de la 
 
organización” y mide la creación de valor que da sentido a la propia institución. Los 
indicadores que se incluyen en este apartado son aquellos que reflejan si la organización 
consigue lo que pretende, es decir sus finalidades. Pueden ser objetivos para un grupo (por 
ejemplo, accionistas), para una comunidad concreta o para la sociedad en general. 
En definitiva, cualquier organización, con ánimo de lucro o no, tiene como propósito  
esencial crear valor para la sociedad y esto es lo que recogen los resultados. En esta  
perspectiva, pueden incluirse por ejemplo: finalidades sociales (bienestar, servicios  
sociales, desarrollo cultural, etc); aspectos ambientales (contaminación, ahorro energético,  
etc); desarrollo institucional (rentabilidad, aumento de capacidad, crecimiento, innovación,  
etc); y objetivos financieros (beneficios, reducción de costos, control del riesgo,  
facturación, etc.). 
La perspectiva del cliente refleja la posición de la institución en los segmentos del 
sector educativo a los que ofrece sus servicios y en los que necesariamente tiene que  
competir. Esta perspectiva mide si los servicios que se ofrecen responden a las necesidades y 
expectativas de los receptores y clientes y, por tanto, los atributos de valor que la  
institución entrega. Si la oferta de la institución se basa, por ejemplo, en los menores costos 
posibles estos deberán ser más bajos que los de la competencia y dentro de los límites del 
valor aceptado, para lograr la aceptación. 
 
En esta perspectiva, caben indicadores directos expresados por datos observables 
 
(porcentaje de estudiantes que se inscriben en relación con estudios semejantes en otros 
centros, tasas de permanencia en la institución, empresas que solicitan asesoramiento, etc.),  





percibido de los estudios recibidos) o por datos indirectos (quejas, conflictos, abandono, 
rentabilidad por estudiante). 
La perspectiva del cliente supone esencialmente medir la satisfacción de los clientes, e 
implicados en general, comprobar que se obtienen los mejores clientes y valorar su nivel de 
fidelidad. Como resulta evidente, esto es imprescindible para conseguir unos buenos 
resultados, datos que aparecen en la perspectiva anterior. 
La perspectiva de los procesos es una medida interna de la actividad de la 
institución y recoge los indicadores de los procesos críticos que llevan al éxito en el sector 
de sociedad en la que actuamos. Si la estrategia, por ejemplo, es lograr los más bajos  
costos posibles en los proyectos o en los servicios, los indicadores desde esta perspectiva 
serán relacionados con la eficiencia a través de medidas como la productividad, la  
innovación en los procesos, el tiempo de realización, etc. 
Esta perspectiva refleja la situación de los procesos para generar en los clientes 
satisfacción y percepción de valor añadido, pero también desarrollo institucional (necesario  
para los titulares de la institución y los directivos) e impacto social (necesario para el  
conjunto de la población que tiene algún tipo de relación con el proyecto o actividad). Con  
el análisis de los datos de esta perspectiva es posible conocer y mejorar la cadena de valor  
de cada proceso y mejorar paralelamente la arquitectura organizativa.  
 El establecimiento de objetivos para los procesos internos es una de las más claras 
diferenciaciones del BSC con otros modelos de evaluación, ya que el mejoramiento del 
funcionamiento de los procesos constituye un eje central para la estrategia. Además de los 
objetivos específicos de cada proceso, las medidas están centradas en la conformidad,  








La cuarta perspectiva es el aprendizaje organizacional. Refleja la capacidad de 
renovación y crecimiento de la organización en el momento actual y a corto plazo, es decir,  
valora las competencias actuales y futuras. Estas competencias, que tienen las personas y la  
institución, son las que permiten desarrollar los procesos en las condiciones óptimas y, por  
tanto, son la base de la satisfacción de los clientes y del éxito final. Al considerar la  
renovación se incluyen, por ejemplo, la participación en formación (horas / miembro de la  
organización), el gasto en I+D+I, la inversión en tecnología, y los programas o productos  
diseñados o definidos en cooperación con proveedores, socios y clientes.  
 Estas competencias se identifican esencialmente con el capital intelectual de la  
institución (humano, relacional, y estructural) y no solo se valoran por la capacidad actual  
sino también por la posibilidad de su generación, es decir, de aprender y crecer. Ante un  
proyecto, la cuestión inevitable es decidir qué competencias se necesitan y, si estas no  
existen, determinar la posibilidad de adquirirlas. 
En esta perspectiva se incluyen facultamiento de los empleados, motivación, 
iniciativa, etc., así como desarrollo de la organización, por ejemplo, de sus sistemas de  
información. En consecuencia, se utilizan todos los datos del componente humano de la  
organización: formación media, rotación, promedios de edad, porcentajes de mujeres  
directivos, porcentaje de directivos de distinta nacionalidad, gestor en marketing, etc. 
Puesto que el BSC está ideado para generar cambios que produzcan resultados en este 
primer nivel enfocado al componente humano parte del supuesto de que para tener éxito es 
necesario transformar la cultura que soporta los nuevos procesos. Los directivos deben darse 
cuenta del conflicto que crea la vieja forma de hacer las cosas cuando se  
diseñan nuevos procesos. Las culturas rutinarias y más tradicionales son un obstáculo muy 





Como cualquier sistema vivo las organizaciones necesitan revitalizarse o iniciar un  
proceso de agotamiento y muerte: un enfoque falso que termina en el desastre, es cambiar  
las apariencias de la estructura y los subsistemas sin modificar la esencia de la  
organización, que está en las personas. Por ello, en este nivel deben estar aquellas medidas  
que reflejan los signos vitales de la organización a través de las personas.  
 Esto incluye la forma de pensar (afrontar el futuro, crear visión, comunicarse, etc) los 
sentimientos y emociones que mueven a las personas (implicaciones, compromisos,  
satisfacción) y los comportamientos (conductas que suponen actuar de forma diferente para  
conseguir resultados distintos. En otras palabras medidas de signos vitales (factores  
críticos) que residen en la cabeza, el corazón y las manos de la organización (Gibson y  
Billings, 2003; Phillips, J., 2002; Becker, B., 2001). 
 
 
Algunas ventajas de la evaluación con BSC: 
Además de las ventajas de su estructura el BSC presenta beneficios por la dinámica 
humana que genera. En primer lugar obliga al equipo a ponerse de acuerdo en una  
estrategia de actuación tanto en su definición como en su interpretación. Con frecuencia las 
personas se ponen de acuerdo en las palabras pero después las interpretan de forma  
diferente y no es posible efectuar una evaluación coherente. 
El BSC obliga a consensuar lo que se quiere hacer, cómo hacerlo y cómo medirlo. 
Cuando se llegan a poner por escrito las medidas se descubre si los pensamientos  
individuales convergen en la rigurosidad de los datos escritos. Las medidas escritas tienen 
que coincidir con cada propuesta porque si no es así no se contribuye al objetivo y no se 





El establecimiento de las relaciones de causa-efecto permite enriquecer la visión de 
los participantes, llegar al consenso y comprender cuál es la parcela de la que es  
responsable cada uno y cómo su trabajo afecta al conjunto. El trabajo de control posterior se 
convierte en una propiedad del interesado y, por tanto en una verdadera autoevaluación. 
Además, el mantenimiento del sistema de seguimiento es una excelente herramienta de 
comunicación ya que horizontal y verticalmente todos estarán informados del desarrollo y 
de cómo se pueden ver afectados. La información se convierte en una fuente de formación 
permanente sobre la propia organización y su evaluación. 
Las administraciones públicas y las instituciones sin ánimo de lucro, como es la 
educación en general, están orientadas al cumplimiento de su misión y, por tanto, encajan 
en el modelo, aunque no existan beneficios económicos en los resultados pero si el  
equilibrio presupuestario. 
Bajo otro enfoque convendría entender en las organizaciones no lucrativas que los  
indicadores de éxito están muchas veces en la alta moral o en la existencia de recursos,  
algo que no se comprende por la mala estructuración de las relaciones de causa-efecto. 
Al aplicar el modelo a situaciones concretas hay que adaptarlo con la máxima 
flexibilidad. La administración es a veces el cliente y también el proveedor de fondos y el  
propietario de la actividad. De la misma forma en una escuela los padres son, con  
frecuencia, clientes y proveedores. Esto complica el análisis pero sin duda lo enriquece.  
 No debe olvidarse, por último, que en las organizaciones sociales y la administración 
parte de los resultados esperados por la comunidad son a medio y largo plazo y por tanto 
necesitan desgloses que puedan captar los cambios significativos en los comportamientos a 
lo largo del desarrollo de un proyecto. Evidentemente no son adecuadas las medidas  








2.2.4. Uso del balanced  scorecard por instituciones educativas 
 
La profesora Beard, D. (2009; 285) dice que aunque la aplicación del Balanced 
Scorecard (BSC) en el sector empresarial está bien documentada, poca investigación se ha  
informado sobre la adaptación o aplicación del Modelo de Gestión en el sector de la  
Educación, a pesar de que se ha utilizado en las organizaciones del sector en varias partes  
del mundo. 
Papenhausen y Einstein (2006) revelaron cómo el BSC podría ser implementado en 
las Escuelas de Negocios. 
Karathanos y Karathanos (2005) destacó la importancia de la alineación clara de las  
medidas con la misión y valores fundamentales, y los objetivos estratégicos de cada  
organización. 
Cullen, Joyce, Hassall, y Broadbent (2003) propusieron que el BSC debe ser usado  
por las instituciones educacionales para reforzar la importancia de la gestión, más que solo  
monitorear. 
 
Algunos ejemplos de las razones en el uso del BSC en las Universidades son: 
Sutherland (2000) reportó que fue utilizado para evaluar su programa académico y el 
proceso de planificación. 
 
- Chang y Chow (1999) apoyan el BSC en la mejora en la planificación estratégica y 
 
esfuerzos de mejora continua. 
 
- La Asociación Nacional de Colegios y Universidades Oficiales de Negocios 
(NACUBO) reportó en 1996 que la alta dirección de la Universidad de California, San  








a) Reportes financieros internos de la UCSD, 
 
b) Benchmarks de NACUBO, y 




La escasez de denuncias de las aplicaciones del BSC en las instituciones 
 
educativas, especialmente en las funciones de instrucción, no implica una falta de 
aplicabilidad. Por otro lado, puede haber una falta de conocimiento o de comprensión de su 
aplicación como parte de la gestión estratégica y la necesidad de centrarse en múltiples 
medidas de rendimiento. 
 
Haciendo referencia a otros autores que han desarrollado el tema, Serdar Asan, S. y 









Autores que han desarrollado el Balanced Scorecard 
 
 

































Amaratunga y  Discutieron el desarrollo de un marco basado en el Balanced  
Baldry (2000)  Scorecard para medir el desempeño de los establecimientos de 
Educación Superior 
Bailey et al.  Discuten el uso de un Balanced Scorecard en una Escuela de 
(1999)  Negocios  y crear un sistema de puntuación  basada en las 
opiniones de los Decanos de las Escuelas de Negocios. 
Cullen et al.  Ilustran el  desarrollo de  un  Balanced Scorecard para una 
(2003)  Facultad de Negocios y de Gestión. 
Dorweiler &  Ofrecen un marco para un sistema de puntuación objetivo para 
Yakhou (2005) el desempeño de los administradores académicos. 
O'Neil et al.  Apoyaron la idea de adaptar el enfoque del Balanced Scorecard 
(1999)  para la gestión estratégica de las universidades, en donde se 
debía crear un sistema de puntuación académica. 
Lee et al.  Proponen un marco que integra el análisis FODA, el Balanced 
(2000)  Scorecard, la función de la metodología de la calidad de 
despliegue  y  los  criterios  de  la  educación  del  Malcolm 
Baldrige para el desarrollo de la estrategia de la formación 
profesional. 
Karathanos &  Publica el informe de la adaptación de los criterios utilizados 
Karathanos  para la educación en el Malcolm Baldrige, en el uso del 
(2005)  Balanced Scorecard. 
Kettunen  Sugiere  ofrecer  a  las  instituciones  de  educación  superior 
(2005)  estrategias de educación continua, utilizando el enfoque del 
Balanced  Scorecard,  para  comunicar  y poner en práctica 
estas estrategias. 






Dentro del amplio trabajo de investigación que ha realizado la profesora Beard, D., 
ella sostiene que un sistema de gestión integrado, como es el Balanced Scorecard, debe ser 
aplicado en las instituciones de educación superior, para así poder identificar, utilizar y 
relacionar las medidas claves de rendimiento, con la misión de la institución y los valores 
fundamentales, consistentes entre sí; y buscar oportunidades en la mejora continua de  
ofertas para crear valor educativo en el área de la Educación Superior.  
El proceso de creación del BSC proporciona la oportunidad para identificar lo que  
realmente le importa a los clientes y los stackholders: el por qué existe la institución, lo que 
es importante para ella, y lo que la institución quiere ser. "Si no se puede medir, no se puede 
gestionar. Si no podemos gestionar, no se puede lograr". 
En lo sucesivo, el Balanced Scorecard debe ser utilizado en tres aspectos: 
 
1) Como una herramienta para traducir la misión visión de la organización; 
2) Como dispositivo de traducir la estrategia de la organización; y 
 
3) Para la medición del desempeño individual y de la organización. 
 
 
2.2.5 Malcolm baldrige national quality award y el balanced scorecard 
Como hemos visto, la información exitosa del uso del Balanced Scorecard (BSC) 
como herramienta de gestión en la educación superior es limitada, sin embargo, hay  
potencial en su uso. Específicamente, en Estados Unidos se ha entregado, desde el año 
2003, el conocido premio Malcolm Baldrige National Quality Award, cuyo objetivo 
principal es ayudar a las empresas de EE.UU. a mejorar su competitividad en el mercado 
mundial mediante la identificación del papel de las organizaciones modelo, el  





El Malcolm Baldrige National Quality Award Program entrega criterios en el desarrollo 
de un sistema de medición global que es coherente con el BSC. Proporciona un enfoque 












los interesados, que contribuye a la calidad de la 
educación y la estabilidad de la organización. 
 




La organización y el personal de aprendizaje. 
Figura 2. Malcolm Baldrige National Quality Award y el Balanced Scorecard 
Fuente: Elaboración del autor. 
 
 
El programa identifica ocho grupos de valores y conceptos que constituyen los 
fundamentos filosóficos de excelencia en el rendimiento en educación, en donde cada una 
contiene una serie de requisitos que una organización debe abordar en su proceso de  











Los resultados de 
desempeño  SOY 










y el personal 
Figura 3. El BSC y el proceso de auto-evaluació n. 





El estudiante,  
stakeholders y 
enfoque de  
 mercado 
 
Medición, análisis y 
gestión del  
conocimiento 
Beard, D. hace referencia al BSC como un conjunto de medidas claves de 
rendimiento, incluidas las medidas financieras y no financieras, que comprenden el 
rendimiento actual y los conductores de los resultados futuros. 
 
 
OPERATIVIDAD DEL MODELO 
I . MODELO GUÍ A ELABORACIÓN BALANCED SCORECARD 
Montoya,  Castaño  y Lanzas  proponen  un esquema  para  implementar  el Balanced 





































Figura 4. Niveles conceptuales de la Organizació n. Plan estraté gico y operativo 
Fuente: MONTOYA, L., CASTAÑO, J., Y LANZAS, A.; Balanced Scorecard en instituciones de educación 
superior, en Scientia et Technica; Facultad Ingeniería Industrial, Universidad Tecnológica de Pereira; Brasil; 
Año XI; No 27; Abril 2005; pp. 181-184. 
 
a.  Conocimiento de la Institución 
Se debe realizar una completa revisión del plan estratégico de la institución de 
educación superior, para tener un marco de referencia sobre la situación actual y el avance 
en la consecución de los objetivos propuestos, así como un análisis de la misión y visión que 
la orienta. Es necesario definir un modelo de análisis para la institución, de tal manera que 






El modelo propuesto descompone la organización en tres niveles:   
Nivel estratégico 
  Nivel organizativo  
  Nivel de recursos 
En cada uno de estos niveles se debe identificar las variables claves que permitirán 
comprenderla globalmente identificando sus problemas. 
1.   Nivel estratégico. Permite conocer la finalidad de la organización, su misión, 
visión y objetivos, para determinar si están construidos sobre la base de las necesidades  
internas y las de sus clientes, si son difundidas y si se cumplen razonablemente. Esta  
herramienta debe relacionar la misión de cada área con la misión general de la  
organización. 
2.   Nivel organizativo. Aquí se debe determinar cómo la misión se concreta en unos  
procesos, procedimientos, funciones y estructuras, de tal manera que permitan su  
cumplimiento. Cada componente de este nivel se justifica siempre y cuando tenga como  
consecuencia un producto o servicio que satisfaga las necesidades del cliente. 
3   Nivel de recursos. Una vez identificados los niveles anteriores, se debe analizar el  
recurso humano, económico y de conocimiento con que se cuenta y la forma en que se 
enfocan al cliente. 
b. Plan Estratégico y Operativo 
Una vez conocida la realidad interna actual de la institución, se propone llevar a  
cabo un diagnóstico de su situación con el medio externo, a través de un análisis FODA  
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas); esto con el fin de definir y formular  






Además, se debe complementar, según nuestro criterio, con otras herramientas analíticas, 
como son el Análisis PEST y las Cinco Fuerzas de Porter, para conocer más a fondo el 
mercado y la posición que tiene la organización dentro de él. 
De igual manera, se debe generar un mecanismo mediante el cual se comunique 
efectivamente a toda la organización las metas propuestas y cada individuo interiorice el 
direccionamiento estratégico, para lograr que todas las acciones apunten al objetivo final, 
añadiéndole valor a la institución. 
El plan estratégico debe ser liderado, partiendo de la alta dirección y descendiendo en 
los niveles jerárquicos; además, se retroalimenta de la base hacia los niveles superiores, por 
medio de monitoreo. 
 
 
c. Elaboración del Mapa Estratégico 
Con las estrategias y los factores claves de éxito (FCE) establecidos, se plantea un 
mapa estratégico, el cual se puede apreciar en la Figura 3. Para ello es necesario definir 
las perspectivas en las cuales se debe trabajar definiendo su relación causa efecto y  
agrupando los FCE en cada una de ellas. Es importante aclarar que a cada factor se le  

































Figura 5. Mapa estraté gico de las relaciones causa-efecto en Instituciones de Educació n Superior 
Fuente: MONTOYA, L., CASTAÑO, J., Y LANZAS, A.; “Balanced Scorecard en Instituciones de Educación Superior”, en Scientia et Technica; Facultad Ingeniería 








El éxito del modelo de gestión Balanced Scorecard radica precisamente en la 
cantidad y calidad de los indicadores y su interrelación. El modelo original plantea que si se 
tiene una buena capacitación y desarrollo, las organizaciones podrán mejorar sus procesos, 
permitiendo así una mejor atención al cliente, lo que podría generar una rentabilidad  
mayor para la empresa. Con lo anterior se refleja la interrelación de cuatro perspectivas: 
capacitación y desarrollo, procesos internos, clientes y financiera. 
El modelo propuesto para las instituciones de educación superior plantea cuatro  
perspectivas: formación y crecimiento, procesos, clientes y sociedad.  
 Si se logra un mejoramiento en la formación y crecimiento de la comunidad  
universitaria, se puede obtener un ajuste en los procesos (docencia, investigación y  
extensión) internos de la institución, permitiendo atender efectivamente a los aspirantes, 
estudiantes, egresados y empresarios y brindarle así a la sociedad mejores oportunidades de 
desarrollo. (Kaplan, R. y Norton, D. 2000) 
 
 
d. Construcción de los Indicadores 
Cada objetivo estratégico definido en la etapa anterior, muestra lo que quiere  
lograr la institución. Para ello, es necesario diseñar indicadores en cada una de las  
perspectivas definidas previamente, que permitan observar la evolución e impacto en la 
gestión estratégica a implementar. Asignar una meta a cada indicador para medir el logro 
del objetivo es lo más recomendado; esto a su vez conlleva a la programación de  
actividades para el logro de las mismas. 
Como herramienta para monitorear el Balanced Scorecard, se puede considerar la  
utilización de una hoja de cálculo, la cual relacione todos y cada uno de los indicadores.  
Cabe destacar que para garantizar el éxito de la aplicación del modelo es necesario  







e. Control del Balanced Scorecard 
Instalado y en marcha el Balanced Scorecard, se establecen intervalos de medición  
para los indicadores, usando semáforos que ayuden a visualizar rápidamente en dónde  
aplicar los correctivos o ajustes para lograr su efectividad en el tiempo y la consecución de  
todos los objetivos inicialmente propuesto. El Modelo de Gestión debe funcionar como  
un semáforo, indicando por medio de colores el estado del indicador, así: verde, se  
encuentra en buen nivel de cumplimiento; amarillo, es necesario prestar atención y  
comenzar a buscar las causas de ese estado; y rojo, definitivamente se ha avanzado muy  
poco o nada en este indicador, y se requiere tomar medidas correctivas para superar la  
situación. 
El monitoreo se realizará de acuerdo con los periodos establecidos para cada 
indicador, dándoles valor en el Balanced Scorecard. De esta forma, se estará dando una 
permanente retroalimentación al proceso para realizar los correctivos necesarios. Se  
requiere mantener una excelente información a todos los niveles de la institución,  
comunicando tanto los logros alcanzados, como los atrasos presentados y de esta manera 
involucrar a todo el personal. 
I I . Formación de una misión compartida 
Los principales objetivos de una institución están expresados en su misión, por lo  
tanto, es en ella que los gestores deben buscar los lineamientos de sus acciones, a fin de  
que la organización bajo su dirección se mantenga firmemente en un mercado altamente  
competitivo. 
El artículo de Schmidt P. y Silva R. (2013; 76-77) presenta un modelo de gestión 







Una visión debe ser, en cualquier circunstancia, un reflejo del verdadero 
compromiso de las instituciones educativas con el ámbito de lo social, además de tener  
que reflejar tanto lo que es la Institución, como el modo en que esta contribuye a sus  
interesados (stakeholders). La calificación de la misión se da por sus valores, esto es, por  
los criterios de actuación que orientan las decisiones de gestión ante las diversas  
alternativas que surgen en lo cotidiano para la realización de la misión institucional. Y son  
los valores la base de la cultura, siendo el medio académico donde la calidad de la cultura  
organizacional comenzó a ser investigada, estudio que realizó Cameron y Whetten en  
1994. 
En el modelo propuesto, la misión compartida nos remite a las áreas: 
(departamentos/colaboradores) la responsabilidad y el monitoreo de los indicadores 
metas de los objetivos que a ellas compete. La comprensión clara de la misión por parte 
de la dirección y el compromiso de los trabajadores es paso primordial para el  
cumplimiento de los objetivos inherentes a ella. 
a. Difusión de las Misiones Compartidas 
Una vez definida la misión de las Instituciones de Educación Superior (IES), el 
desafío consiste en hacerla funcionar en todos los niveles, evitando que quede en  
simples enunciados genéricos. Para esto, proponemos el desdoblamiento de la misión de 
la lES en misiones compartidas para los diferentes niveles de la Institución, para la  
obtención de la misió n superior de la institució n. Por tanto, el conjunto de misiones  
compartidas deben completar la misión superior. 
La misión compartida deberá obligatoriamente ser bien definida, en cuanto a su  
contribución con la misión superior; la complementación con las demás misiones  
compartidas en su nivel y su coherencia con la estrategia de la lES en realizar su misión  







Funcional de la Misión (Figura 4). 
 
Por lo general, son la Docencia, la Investigación y la Extensión quienes 
contribuyen a la realización de la misión de la FIIS. (En el caso de nuestra organización de 
estudio (Facultad de Ingeniería Industrial e Ingeniería de Sistemas de la Universidad  






























Figura 6. Estructura Funcional de la Misió n 
Fuente: SCHMIDT, P. Y SILVA, R.; “Gestión de la docencia superior brasilera, a partir de la misión 
compartida”, en Revista Lasallista de Investigación; Management of the Higher Education Teachinhg in 








I I I . Elaboración de los objetivos 
Una vez que se ha compartido la misión en las áreas de Docencia, Investigación y 
Extensión, se debe operar por medio de objetivos concretos y bien definidos. La  
elaboración de un determinado objetivo es primordial para la ejecución de la misión; son 
obligatoriamente interdependientes. 
En el modelo propuesto por Schmidt P., y Silva R. (2013, p. 80) que hace referencia al 
desdoblamiento de la misión en los niveles de docencia, investigación y extensión, se 
requiere que los objetivos den el sentido necesario, como un servicio diseñado a partir de la 
misión de las Instituciones de Educación Superior. 
El ejercicio de interrelacionar los objetivos con la misión, ya está de cierta forma  
implícito en las prácticas de gestión de las autoridades educativas, sus acciones van  
dirigidas exclusivamente a la razón de ser de la institución, esto es, su misión institucional.  
De esta forma, acaba la misión exigiendo el cumplimiento de los objetivos, los que están a  
ella íntimamente ligados. En resumen, todos los niveles (docencia, investigación y  
extensión) deben establecer los objetivos más adecuados para la realización de la misión.  
En una institución existen tres tipos de objetivos necesarios para la realización de una  
misión: institucionales, estructurales, y de docencia, investigación y extensión. Esos  
objetivos están orientados a mejorar, las dimensiones de aptitud, contribución y servicio de  
misión. 
Los objetivos institucionales nos muestran cómo la Facultad se posiciona en el  
medio en que está inserta con relación a la excelencia en la docencia, como modelo de  
referencia para otras instituciones, la forma cómo integra sus cursos con la comunidad,  






Los objetivos estructurales se refieren a la reestructuración administrativa de las  
áreas de la Facultad para el cumplimiento de la misión, captación de recursos para  
inversiones y para la promoción de estudios, proyectos e investigaciones, y por último,  
para incentivar la capacitación del personal docente y técnico-administrativo.  
 Los objetivos de docencia, investigación y extensión se refieren a la mejoría de la 
docencia (de pre y posgrado). También dan cuenta de los incentivos que tienen los 
departamentos para la promoción de cursos de magíster y doctorados, e institucionalizar 
centros de estudios, promover seminarios y congresos de interés nacional, y de apoyar el 
movimiento empresarial. 
Es de responsabilidad de cada empleado trazar sus objetivos claros e medibles, en 
las tres dimensiones descritas arriba. El Director, el Consejo y los Coordinadores que le 
siguen, tienen la responsabilidad de facilitar a cada subordinado la realización de sus 
objetivos, controlando continuamente el desarrollo de sus competencias. 
 
 
IV. Elaboración de los indicadores y evaluación de desempeño 
La evaluación por medio de indicadores aporta información sobre el modo de 
cómo se están cumpliendo los objetivos. Se crean los indicadores en todas las dimensiones 
de la Facultad, es decir, docencia, investigación y extensión, utilizando en cada nivel la 
correspondiente misión compartida, atribuyendo sus objetivos específicos y metas. El uso de 
este modelo en lo que respecta a las misiones compartidas deberá centrarse en la  
contribución y en el desarrollo de los colaboradores internos (empleados), evaluándose el 
cumplimiento de los objetivos con otros aspectos cualitativos o de carácter intangible. En el 
análisis de los resultados se puede evaluar la importancia de ciertos aspectos para el  
cumplimiento de la misión institucional, y su relación con la satisfacción de los clientes, 





Incluso, este modelo permite explorar el máximo potencial de los funcionarios al servicio  
de la misión de la Facultad, por tanto, es de fundamental importancia la confianza y  
flexibilidad que se tenga en los actores. La implementación de este proceso de evaluación  
en las áreas de la Facultad pasa obligatoriamente por el compromiso vertical, a partir de la  
Dirección de la Institución altos mandos, para que los resultados no sean  
contraproducentes. También, es preciso que haya cierta flexibilidad para que la evaluación  
se desarrolle con éxito, a través de la adopción de parámetros que se eligen a partir del  
diseño de un conjunto de valores o competencias, en donde todos los colaboradores  
deberán ser evaluados por igual. 
Para Pereira, Citado por SCHMIDT, P. y SILVA, R. (2013, p.75), los criterios de 
evaluación deben ser definidos de forma diferenciada, de acuerdo con los objetivos  
específicos de cada participante. Por ejemplo, una universidad puede preferir enseñar a 
muchos estudiantes, en lugar de seleccionar y enseñar apenas a estudiantes brillantes. Ya 
para el estudiante, el criterio puede ser que el curso ofrezca opciones diferenciadas y que 
sea realizado en un periodo suficiente al desarrollo personal. 
 
 
2.2.6. Balanced scorecard 
 
1. Tiempos nuevos;  nuevas competencias en la era de la información 
El presente estudio tiene como finalidad proporcionar un Modelo de Gestión a la Facultad  
de Ingeniería Industrial y Sistemas, de la Universidad Nacional Federico Villarreal, la  
cual ha sido definida al inicio del proyecto que nos ha conducido al desarrollo de la  
presente tesis. Este modelo corresponde a un Balanced Scorecard, modelo de gestión  
estratégica conocido mundialmente y utilizado por grandes empresas. Para poder llegar a  
definir este Modelo de Gestión deberemos realizar una serie de análisis,  







tiene en la actualidad. 
La era moderna, llamada era de la información, por sus propias características, 
demanda nuevas capacidades, habilidades y destrezas para obtener el éxito competitivo. La 
habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos intangibles se ha  
convertido en algo mucho más decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y 
físicos. Los activos intangibles permiten que una organización: 
-   Desarrolle unas relaciones con los clientes en donde se retenga la lealtad de los ya  
existentes, y permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y áreas de mercado  
nuevos. 
-   Introduzca productos y servicios innovadores. 
-   Producir productos y servicios de alta calidad, con un costo bajo y con cortos  
 plazos de tiempo de espera. 
-   Movilizar las habilidades y la motivación de los empleados para la mejora continua en  
 sus capacidades de proceso, calidad, y tiempos de respuestas. 
-   Aplicar la tecnología, bases de datos y sistemas de información. 
Las organizaciones de la era de la información están construidas sobre un nuevo conjunto 








Hipó tesis de funcionamiento 
 
N° HIPÓTESIS ALCANCES 
 
Funciones 
1  cruzadas 
Procesos integrados, que cruzan las funciones tradicionales, 
combinando  los  beneficios  de  la  especialización,  con  la 
velocidad, eficiencia y calidad de los procesos integrados. 
Un sistema integrado, desde los pedidos de los clientes hasta 
2 
Ví nculos con  los proveedores de materias primas, permite que todas las 
los clientes y  unidades de la organización, que se encuentran a lo largo de 
proveedores  la  cadena de  valor, obtengan mejoras en  coste, calidad  y 
tiempos de respuesta. 
Ofrecer  productos  y  servicios  hechos  a  la  medida  de  la 
3 
Segmentación  demanda de sus diferentes segmentos de clientes, sin tener que 
de los clientes  pagar  mayores  costos  por  realizar  operaciones  altamente 
diversificadas y de bajo volumen. 
Ya no existen barreras fronterizas, las organizaciones compiten 
4 
Escala global 
contra  las   mejores  empresas  mundiales.  Se   combina  la  
eficiencia y  la creciente competitividad de las operaciones  






La mejora continua de los procesos, es de máxima importancia 
para un éxito de largo plazo. 
El  trabajo  de  la  gente  es  pensar,  solucionar problemas  y 
6 
Empleados de 
nivel   
  
asegurar la calidad. Ahora todos los empleados han de aportar 
valor, gracias a lo que saben y por la información que pueden 
proporcionar. Invertir en el conocimiento de cada empleado, y 
gestionar y explotar dicho conocimiento, se ha convertido en 
algo crítico para el éxito de la empresa. 








2. El balanced scorecard 
Hoy en día, las organizaciones están compitiendo en entornos complejos y, por lo 
tanto, es vital que tengan una exacta comprensión de sus objetivos y de los métodos que han de 
utilizar para alcanzarlos. 
La gestión estratégica consiste en integrar la visión de una organización, 
objetivos, políticas y tácticas en un todo unificado. Una vez que la visión estratégica y las 
políticas principales han sido identificadas, deben ser determinadas las herramientas para la 
aplicación, necesarias para la eficacia de la gestión de la organización. 
El Balanced Scorecard, considerado como una poderosa herramienta de gestión,  
nos permite en este estudio analizar y utilizar los aportes que Kaplan, R. y Norton, D.  
dejaron como legado, utilizando el Modelo de Gestión conocido como Balanced  
Scorecard, con la intención de gerenciar cualquier tipo de empresa u organización en  
forma integral, balanceada y estratégica. Este concepto se define como sigue:  
 El concepto de BSC fue introducido por Kaplan y Norton (1992), en su artículo muy 
citado, "The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance", que apareció en 
Harvard Business Review. La adopción generalizada y el uso del BSC en los negocios están 
bien documentados. La traducción al español es Cuadro de Mando Integral (CMI), sin 
embargo, es más utilizado y conocido en el área de los negocios, con su nombre en inglés. 
“El Balanced Scorecard (BSC) traduce la estrategia y la misión de  
una  organización  en  un  amplio  conjunto  de  medidas  de 
desempeño/actuación,  proporcionando  la  estructura  necesaria para 
la puesta en práctica de un sistema de gestión y medición 
estraté gica’ ’ . (Kaplan, R. y Norton, D, 1996). 
El BSC es un conjunto de medidas claves de rendimiento, incluidas las medidas 
financieras y no financieras, que comprenden el rendimiento actual y los conductores de 







Como dice Beard, D. (2009): 
El BSC debe ser un componente de un sistema de gestión estratégica que une la 
misión de la entidad, los valores fundamentales y la visión para el futuro, con estrategias, 
objetivos e iniciativas que están expresamente diseñados para informar y motivar los 
esfuerzos hacia la mejora continua. ( p . 4 5 ) 
La identificación, la comunicación y la evaluación de estos indicadores de 
rendimiento son claves en la planificación estratégica, en traducir la estrategia en acción, y 
en la evaluación de desempeño. 
Las empresas que utilizan el Balanced Scorecard en su sistema de gestión 
estratégica tienen dos tareas: construirlo y utilizarlo, las cuales no son independientes. A 
medida que los directivos empiecen a utilizar sus Cuadros de Mandos para los procesos 
clave de gestión, irán adquiriendo nuevas percepciones con respecto a él: qué indicadores 
no funcionan, cuáles deben ser modificados, y qué nuevos indicadores de éxito estratégico 
han surgido y deben ser incorporados. 
Esta herramienta mide la actuación de la organización desde cuatro perspectivas 
equilibradas: la financiera, los clientes, los procesos internos y la formación y crecimiento, 


































Figura 7. Estructura General del Balanced Scorecard 
Fuente: Kaplan R., y Norton D.; Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System; Harvard Business Review (enero-febrero 1996). 
 
70 
Los indicadores financieros nos dicen algo, pero no todo, sobre la historia de las  
acciones pasadas, y no consiguen proporcionar una guía adecuada para las acciones que  
han de realizar hoy y después, para crear un valor financiero futuro. De esta manera, el  
Balanced Scorecard permite que las empresas puedan seguir la pista de los resultados  
financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la formación de aptitudes y la  
adquisición de los bienes intangibles que necesitan para un crecimiento futuro.  
 Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demás perspectivas del  
Balanced Scorecard deben ser vinculadas a la consecución de uno o más objetivos de la  
perspectiva financiera, reconociendo que el objetivo a largo plazo del negocio es la  
generación de rendimientos financieros para los inversores, y todas las estrategias,  
programas e iniciativas han de permitir que se alcancen los objetivos financieros.  
 Todas las medidas en las cuatro perspectivas deben estar alineadas con la visión de 
la organización y los objetivos estratégicos, permitiendo a los administradores para  
controlar y ajustar la ejecución de la estrategia (Kaplan y Norton, 1996).  
 El BSC proporciona una manera de organizar y presentar grandes cantidades de datos 
complejos y relacionados entre sí para proporcionar una visión general de la  
organización y la decisión de promover la efectiva y eficiente toma de decisiones y la  
mejora continua. 
Desarrollar el BSC requiere la identificación de varios componentes clave de las 
operaciones y el desempeño financiero, establecer metas para estos componentes, y luego 
seleccionar las medidas para el seguimiento del progreso hacia estas metas.  
 El Balanced Scorecard debe contar la historia de la estrategia, empezando por los 
objetivos financieros de largo plazo, vinculándolos a la secuencia de acciones que deben 
realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos, y finalmente 
con los empleados y los sistemas. 
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Además proporciona un marco, una estructura, y un lenguaje para comunicar la 
misión y la estrategia. 
Al determinar los resultados que la organización desea, los altos ejecutivos esperan 
canalizar las energías, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la 
organización hacia la consecución de los objetivos de largo plazo. 
Para finalizar, gráficamente se puede apreciar la consecución de los cuadros de 
mandos integrales, en donde las estrategias del nivel anterior se convierten en los 




















Figura 8. Mapa estraté gico e Implementació n de la estrategia 





2.2.7  El balanced scorecard como sistema de gestión 
Este modelo es más que un sistema de medición táctico u operativo: es utilizado como  
un sistema de gestión estratégica para gestionar la estrategia de largo plazo, como muestra  





























Figura 9. El Balanced Scorecard como un Sistema de Gestió n Estraté gica 
Fuente: Kaplan R., y Norton D.; Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System; 
Harvard Business Review (enero-febrero, 1996). 
El BSC debe ser utilizado como un sistema de comunicación, de información y de 







Clarificar y traducir la visión y la 
estrategia 
 
Aumentar el  














Planificación, establecimiento de 
objetivos y alineación de iniciativas  
 estratégicas 
Figura10. Los procesos de gestió n  
Fuente: Adaptación propia del autor. 
 
2.2.8 Clarificar y traducir la visión y la estrategia 
La estrategia de la unidad del negocio debe ser traducida en objetivos 
estratégicos específicos, como lo son los financieros, y los del segmento de clientes y de 
mercado en los que ha decidido competir. 
Una vez hecho esto, la organización identifica los objetivos y los indicadores para 
su proceso interno, destacando aquellos procesos que son más decisivos e importantes para los 
clientes y los accionistas. 
El Balanced Scorecard se transforma en un marco 
organizativo para un amplio conjunto de importantes 






2.2.9 Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos 
La comunicación sirve para indicar a todos los empleados los objetivos críticos que 
deben alcanzarse si se quiere que la estrategia de la organización tenga éxito. 
El Balanced Scorecard propone un diá logo entre las unidades de negocio y los directores 
corporativos. Al final del proceso de comunicación y vinculación, todo el mundo en la 
organización debe comprender los objetivos a largo plazo de la unidad de negocio, así 
como la estrategia para conseguir estos objetivos. 
2.2.10 Planificación, establecimiento de objetivos y alineación de iniciativas 
estratégicas 
Los objetivos para los indicadores del Balanced Scorecard deben ser proyectados en 
su desarrollo para un rango de 3 a 5 años. Es recomendable utilizar el benchmarking para 
incorporar la mejor práctica y para verificar que los objetivos propuestos alcancen las medidas 
estratégicas. 
El proceso de planificación y de gestión del establecimiento de objetivos permite a la  
organización: cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar, identificar los  
mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos resultados, y  
establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros o no financieros del BSC. 
2.2.11 Aumentar el feedback y la formación estratégica 
El Balanced Scorecard les permite vigilar y ajustar la puesta en práctica de sus 
 
estrategias y, si fuese necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia. 
El énfasis sobre la causa-efecto cuando se construye un Cuadro de Mando, 
 
introduce sistemas de pensamiento dinámico; permite que los individuos de diversas 
partes de una organización comprendan la forma en que su papel influye en los demás e, 
incluso, en toda la organización. 
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Las organizaciones necesitan la capacidad del aprendizaje de doble aprendizaje, el 
cual es cuando los directivos se cuestionan sus asunciones subyacentes y meditan sobre si 
la teoría bajo la que ellos estaban operando sigue siendo consistente con la evidencia, 
observaciones y experiencias actuales. 
4. Las cuatro perspectivas del balanced scorecard 
Son cuatro las perspectivas del Balanced Scorecard: perspectiva financiera, 
perspectiva del cliente, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de formación y 
aprendizaje. 
i. Perspectiva financiera 
Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas  
las demás perspectivas. Cada una de las medidas seleccionadas debería formar parte de un  
eslabón de relaciones de causa-efecto, que culmina en la mejora de la actuación  
financiera. Por lo tanto, las medidas y los objetivos financieros han de jugar un doble  
papel: definen la actuación financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los  
objetivos y medidas finales de todas las demás perspectivas del Balanced Scorecard. Los  
objetivos son de largo plazo en las organizaciones, es decir, proporcionar rendimientos  
superiores basados en el capital invertido. 
a. Cómo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la 
unidad de negocio 
El Balanced Scorecard puede hacer que los objetivos financieros sean explícitos, y 
que se adapten a las medidas de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su 
crecimiento y ciclo de vida. A fin de simplificar se identificaron tres fases de estrategias 
diferentes: crecimiento, sostenimiento y de madurez. De esta forma, queda establecido 
que el director general y el director financiero de la empresa tengan una estrategia  
financiera explícita para la unidad del negocio. 
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En la Fase de Sostenimiento, se siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero 
se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido; las  
proyecciones de inversiones se dirigirán más a solucionar atascos, a ampliar la capacidad y a 
realzar la mejora continua. 
Las unidades de negocio utilizan un objetivo financiero relacionado con la 
rentabilidad; las medidas utilizadas para estas unidades de negocio relacionan los ingresos 
contables obtenidos con el nivel de capital invertido en la unidad. Medidas como los  
rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital empleado y el valor 
añadido económico son representativos de la forma de evaluar. 
Los proyectos de inversiones serán evaluados por medio de análisis estándar de las 
inversiones, tales como los flujos de caja actualizados. 
En la fase madura del ciclo de vida del negocio, es la de cosechar las inversiones 
realizadas en las dos fases anteriores; ya no requiere de inversiones importantes, solo lo 
suficiente para mantener los equipos y las capacidades. 
Los objetivos financieros generales serían el Flujo de caja (antes de la depreciación) y 
reducir las necesidades de capital circulante. El objetivo es aumentar al máximo el  
dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones que se han 
realizado en el pasado. 
b. Temas Estratégicos para la Perspectiva Financiera 
Existen temas financieros que impulsan la estrategia empresarial: crecimiento y 
diversificación  de  los  ingresos,  reducción  de  costos/mejora  de  la  productividad,  y 
utilización de los activos/estrategia de inversión. Todas estas actividades permiten que la 
unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de sus activos físicos y 








































CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACIÓN DE  
 LOS INGRESOS 
REDUCCIÓN DE 
COSTOS/MEJORA DE LA  
 PRODUCTIVIDAD 
 






Tasa  de  crecimiento  de  las  ventas  por 
segmento. 
Porcentaje de los ingresos procedentes de 
nuevos productos, servicios y clientes 
Ingresos/empleados  Inversiones (porcentaje de ventas) 













Cuota de cuentas y clientes seleccionados. 
Ventas Cruzadas. 
Porcentaje   de   ingresos   de   nuevas 
aplicaciones. 
Rentabilidad de la linea de productos y 
clientes 
Rentabilidad de la línea de producto y 
clientes. 
Porcentaje de clientes no rentables. 
Coste frente a competidores.  
Tasas   de   reducción   de  
Coste. 
Gastos  indirectos 
(porcentaje de ventas) 
 
Costos   por   unidad  (por 
unidad    de    output    por 
transacción) 
Ratios de capital circulante (Ciclo de 
maduración) 
ROCE por categorías de activos clave.  
Tazas  de  utilización  de  los  activos  
Clave. 
Tasas de la utilización de los activos 
Periodo de recuperación (Pay  back) 
Throunghput 




Para el caso del análisis de la Facultad, la cual se encuentra en la fase de madurez, 
podrían hacerse uso de: 
  Nuevos clientes y mercados 
El incremento de la cuota de segmentos seleccionados de mercado de una unidad es un 
indicador muy utilizado. 
 Nuevas relaciones 
Se busca sacar sinergia de las diferentes unidades estratégicas del negocio, haciendo 
que cooperen en el desarrollo de nuevos productos o en la venta de proyectos a los  
clientes; el objetivo puede traducirse en la cantidad de ingresos generados por las  
relaciones de cooperación existentes entre las múltiples unidades de negocio.  
 Una nueva estrategia de precios 
El crecimiento de los ingresos, especialmente en unidades de negocio maduras y 
quizás en la fase de recolección, puede conseguirse subiendo los precios de los productos, 
servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los costos. 
 Reducción de costos/mejora de la productividad 
En el tema estratégico encontramos el uso del aumento de la productividad de los  
ingresos, la reducción de los costos unitarios, la mejora del mix de los canales, la  
reducción de los gastos de explotación, y la utilización de los activos/estrategias de  
inversión. 
 La reducción de los costos unitarios 
En los negocios en fase de sostenimiento, para alcanzar niveles de costos competitivos,  
mejora los márgenes de explotación y controlar los niveles de gasto indirectos y de apoyo,  







  Mejorar el mix de los canales 
Algunas organizaciones tienen múltiples canales, a través de los cuales los clientes  
pueden realizar transacciones. Reducir los costos también implica pasar de una relación  
con clientes y proveedores de canales procesados manualmente y de alto costo, a  
canales electrónicos de bajo costo; la finalidad es pasar el mix de los canales de alto  
costo a los de bajo. 
 
  Reducir los gastos de explotación 
Esto implica reducir los gastos de venta, generales y administrativos. Estos objetivos han 
de ser equilibrados por otras medidas, como son el grado de reacción de los clientes, calidad 
y actuación, a fin de que la reducción de costos no interfiera con la consecución de objetivos 
de servicios al cliente y de procesos internos. 
  Utilización de los activos/estrategia de inversión 
Las empresas desean además identificar los inductores específicos que utilizarán para 
aumentar la intensidad de los activos. Para esto, los temas estratégicos corresponden a: el 
ciclo de caja y mejorar la utilización de los activos. 
 
  Ciclo de caja 
 
Una medida de la eficiencia de la gestión del capital circulante (cuentas por cobrar, 
existencias y cuentas por pagar), es el ciclo de caja, el cual representa el tiempo necesario  
para que la empresa convierta los pagos a los proveedores de input, en cobros de los  
clientes. 
 
 Mejorar la utilización de los activos 
 
Otras medidas de utilización de los activos pueden centrarse en mejorar los 
 
procedimientos de inversión, tanto para mejorar la productividad de los proyectos de 
inversión como para acelerar dichos procesos, a fin que los ingresos de dinero procedentes de 








Las inversiones incluyen capital físico, como sistemas de información, equipos 
 
especializados, instalaciones de distribución y otros edificios e instalaciones físicas; 
además incluyen capital intelectual humano, como los técnicos expertos, bases de datos y 
personal experto en el mercado y los clientes. 
 
 
Aparte de los beneficios potenciales de los ingresos resultantes de compartir el 
conocimiento y los clientes, las reducciones de costo pueden conseguirse al no repetir 
formas similares de activos físicos e intelectuales en las múltiples unidades; se pueden 
fijar los objetivos para aumentar el porcentaje de recursos que comparten con otras  
unidades de negocio. 
2.2.12. Perspectiva del cliente 
Las empresas identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido 
competir; estos segmentos representan las fuentes que proporcionarán el componente de 
ingresos en los objetivos financieros de la empresa. 
Los negocios han de identificar los segmentos de mercado en sus poblaciones de  
clientes existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que eligen  
competir. 
Cabe mencionar que la perspectiva del cliente traduce las declaraciones de visión y  
estrategia en objetivos concretos basados en los segmentos de mercado seleccionados y los  
clientes. 
a. La Segmentación del Mercado 
 
Las empresas acostumbran a seleccionar dos conjuntos de medidas para sus 




Primero tenemos las medidas genéricas, como el grupo central de los indicadores.  
 Y en segundo lugar, el conjunto de medidas inductores de la actuación - 
diferenciadores- de los resultados del cliente; se busca capturar las propuestas de valor  
que la empresa intentará entregar a sus clientes y segmentos de mercado seleccionados. 
 
 
2.2.13  Grupo de indicadores centrales del cliente 
Incluyen 5 indicadores, que se relacionan en una cadena causal de relaciones (Figura 11). A 
pesar de ser indicadores genéricos, para que tengan un impacto máximo, deben ser 
adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que a unidad de negocio 








Cuota de Mercado 
 
Rentabilidad de Clientes 
Adquisición de Clientes Retención de Clientes 
 
 
Satisfacción de los Clientes 
 
Costo de Mercado 
Refleja la Proporción de pagos, en un mercado dado (en términos de número de clientes, dinero gastado o volumen  
de pagos realizados), que realiza una unidad de negocio. 
 
Incremento de Clientes 
Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o 
negocios. 
 
Retención de Clientes 
Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la que la unidad de negocio retiene o mantiene las  
relaciones existentes con sus clientes (proveedores). 
 
Satisfacción de Clientes 
Evalúa el nivel de satisfacción de los clientes según unos criterios de actuación específicos dentro de la propuesta  
de valor añadido. Orientada al pago oportuno. 
 
Rentabilidad del Cliente 
Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar los únicos gastos necesarios para 
mantener ese cliente. 
Figura 11. Indicadores centrales. Perspectiva del Cliente 
 








 Cuota de mercado y de cuentas 
La medida de la cuota de mercado equilibra las señales puramente financieras.,  
cuando se intenta dominar las compras de productos o servicios de clientes  
seleccionados. Refleja la proporción de ventas, en un mercado dado, en términos de  




 La retención de los clientes 
Cuando se quiere mantener o incrementar la cuota de mercado se debe retener a los 
clientes que la empresa ya tiene en los segmentos seleccionados. Además muchas  
empresas quieren medir la fidelidad de éstos, por medio del porcentaje de crecimiento del 
negocio con los clientes existentes. 
 
 
  El incremento de clientes 
El incremento de clientes en los segmentos seleccionados, se puede medir, ya sea por el 
número de clientes, o por las ventas totales a los nuevos clientes en estos segmentos.  
 Una forma de capturar a nuevos clientes es a través de amplios esfuerzos de marketing, 
los cuales son tienden a ser muy caros. Se podría examinar el número de respuestas de 
clientes a sus solicitudes y la tasa de conversión, que es el número de clientes nuevos 







 La satisfacción del cliente 
Las medidas de satisfacción de los clientes proporcionan feedback sobre lo bien que lo 
está haciendo la empresa, dentro de la propuesta de valor añadido. Se pueden realizar  
encuestas sistemáticas de satisfacción del cliente, donde por lo general se emplean 3  
técnicas: encuestas por correo, entrevistas telefónicas y entrevistas personales. Tanto el 
costo de estas técnicas así como la tasa de respuesta y las ideas valiosas, se incrementan de 
la primera a la tercera, respectivamente. 
 La rentabilidad del cliente 
 
Tener éxito en las primeras cuatro medidas centrales del cliente -cuota, retención, 
incremento y satisfacción-, no garantiza sin embargo, que una empresa tenga clientes 
rentables. Los sistemas de costos basados en las actividades permiten medir la rentabilidad  
individual y agregada de un cliente o un segmento, después de descontar los únicos gastos  
necesarios para mantener a ese cliente. Se puede recurrir a ver en qué parte los  
procesos que entregan el producto o servicio al cliente pueden ser rediseñados, a fin de  








Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente 
 
CLIENTES RENTABLES NO RENTABLES 
 
Segmento Seleccionado Retener Transformar 
Segmento no seleccionado Analizar viabilidad eliminar 
Fuente:  Kaplan  R.,  y  Norton  D.;  Using  the  Balanced  Scorecard  as  a  Strategic 
Management System; Harvard Business Review (enero-febrero, 1996). 
 
Mediante la Figura 11 podemos observar los segmentos seleccionados y la 
rentabilidad del cliente. Es seguro que una empresa quiere retener a sus clientes rentables  
de los segmentos seleccionados, y debería tener muy poco interés futuro en los clientes no  
rentables de los segmentos no seleccionados. Los clientes no rentables en los segmentos  
seleccionados representan oportunidades para transformarlos en clientes rentables; los  
clientes nuevos pueden exigir muy poca acción que no sea vigilar si el aumento de  
negocio en el futuro les convierte en rentables, así como los cliente antiguos que no son  
rentables pueden requerir que se pongan unos precios nuevos a los servicios y productos  
que ellos utilizan ampliamente, o desarrollar unas formas mejores de producir y entregar  
estos productos y servicios. Los clientes rentables en segmentos no seleccionados pueden  
ser retenidos, pero necesitan ser analizados para evaluar su viabilidad y comprobar si las  
nuevas demandas de servicios o características. 
 
 
2.2.14. El indicador de las propuestas de valor a los clientes 
La propuesta de valor es el concepto clave para comprender los inductores de los  
indicadores de satisfacción, incremento, retención y cuota de mercado. Existen 3 atributos  
que organizan las propuestas de valor, agrupados en tres categorías: atributos de los  






Al seleccionar los indicadores y los objetivos concretos pertenecientes a estas tres 
categorías, las empresas pueden entregar una propuesta de valor superior, a los segmentos 














FLEXIBILIDA CALIDAD PRECIO TIEMP 
 
Figura 12. La propuesta de valor añ adido al cliente 
Fuente:  Kaplan  R.,  y  Norton  D.;  Using  the  Balanced  Scorecard  as  a  Strategic 
Management System; Harvard Business Review (enero-febrero, 1996). 
 
 
  Atributos de los productos y servicios: 
Abarcan la funcionalidad del producto/servicio, su precio, su calidad y el tiempo. A 
continuación, se detallará la relevancia de los tres últimos inductores de la actuación para 
la satisfacción del cliente: 
 
 
  Tiempo 
La inclusión de indicadores basados en el tiempo busca ser capaz de manera  
rápida y fiable a la solicitud de un cliente, reduciendo los plazos de tiempos de  
espera, para la satisfacción de las expectativas de los clientes. Si una entrega fiable es vital  
para los segmentos importantes de clientes, un indicador de la puntualidad en la entrega  








  Calidad 
A pesar que la calidad se ha convertido en un factor de higiene dando por  
supuesto que sus proveedores se comportarán de acuerdo a las especificaciones del  
producto y del servicio, las medidas de la calidad percibida por los clientes, son  
altamente apropiadas para su inclusión en la perspectiva del cliente del Balanced  
Scorecard. 
Cuando un fallo de calidad se produce en una empresa de servicios, el cliente no tiene 
nada que devolver, siendo la respuesta de él, dejar de ser cliente de esa organización. 
Puede ser que finalmente la empresa se servicios se dé cuenta de que las ventas y su  
cuota de mercado están declinando, pero esta señal lleva mucho retraso y es casi  
imposible de invertir. Por esto, varias empresas de servicio ofrecen garantías: permiten  
retener clientes que de otro modo podrían haberse perdido para siempre, la organización  
recibe una señal sobre la incidencia del servicio defectuoso, que le permite iniciar un  
programa de acción correctiva, y el conocimiento de la existencia de la garantía  
proporciona una fuerte motivación e incentivos al personal que presta el servicio al cliente  
para evitar los costos de las garantías. Es por esto, que la incidencia y los costos de las  
garantías se incluyan como indicadores. 
 
 
  Precio 
 
Los clientes sensibles al precio pueden otorgar su favor a proveedores que  
ofrecen, no bajos precios, sino bajos costos para adquirir y utilizar el producto o servicio.  
Por ejemplo, un proveedor de bajo costo puede tener un precio de compra ligeramente  








  Imagen y prestigio 
Reflejan los factores intangibles que atraen a los clientes hacia una empresa, las que 
muchas veces utilizan anuncios y tratan de proyectar la calidad del producto o servicio. La 
dimensión de imagen y prestigio permite a una empresa definirse a sí misma, de forma 
proactiva, para sus clientes. 
 
Al comunicar una imagen clara a sus clientes potenciales, la organización permite que 
sus clientes existentes y futuros se imaginen a sí mismos encajando en una imagen  
asociada, y creando para ellos una imagen de quién pueden ser, e intenta influir en sus 
conductas de adquisición del producto o servicio. 
 
 
  La relación con el cliente 
Esta dimensión incluye la entrega del producto/servicio al cliente, incluyendo la 
dimensión de la respuesta y plazo de entrega, así como la sensación que el cliente tiene al 
comprar en dicha institución. 
 
 
I I I . Perspectiva de los procesos internos 
Se deben identificar los procesos críticos internos en los que la organización debe  
ser excelente. Las medidas de los procesos internos se centran en aquellos que tendrán el  
mayor impacto en la satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos  
financieros de una organización. Este enfoque acostumbra a realzar algunos procesos,  
varios de los cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo (procesos  
nuevos), y que son más críticos para que la estrategia de una organización tenga éxito.  
Cabe destacar que los objetivos de esta perspectiva se forman después de haber definido los  






En el Balanced Scorecard, se recomienda que los directivos definan una completa 
cadena de valor de los procesos internos, la cual se inicia con el proceso de innovación, 
identificando las necesidades de los clientes actuales y futuros, y desarrollando nuevas 
soluciones para estas necesidades; luego sigue a través de los procesos operativos,  
entregando los productos y servicios existentes a los clientes existentes; y termina con el 
servicio postventa, ofreciendo servicios después de la venta que agregan valor. El enfoque 
de BSC permite que las demandas de la actuación del proceso interno se deriven de las  
expectativas de los clientes externos concretos. 
Para muchas empresas en la actualidad, disponer de múltiples indicadores para 
procesos integrados y multifuncionales representa una mejora significativa sobre sus 
sistemas actuales de indicadores de la actuación. 
 
 
a. La Cadena de Valor del Proceso Interno 
Cada  empresa  tiene  un  conjunto  de  procesos  únicos  para  crear  valor,  sin  
embargo a modo genérico de la cadena de valor, esta proporciona una perspectiva del  















  Proceso de Innovación 
En este proceso interno se identifican y cultivan los nuevos mercados, los nuevos clientes y  
las necesidades emergentes y latentes de los clientes existentes. El proceso consta de dos  
partes: los directivos se hacen cargo de la investigación de mercado para identificar el  
tamaño del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivos  
para el producto o servicio seleccionado. Y en la segunda parte, la creación del  
producto/oferta del servicio. 
 
 
  Indicadores para la investigación básica y aplicada: 
 










El porcentaje de ventas de los productos de marca. 
 
La introducción  de nuevos  productos  en relación 
con los de la competencia. 
 
Las capacidades del proceso de fabricación. 
 
El tiempo necesario para desarrollar la siguiente 
generación de producto. 
 
Figura 14. Indicadores para la investigació n bá sica y aplicada 
 
 
 Proceso operativo 
El proceso operativo empieza con la recepción de un pedido del cliente y termina  
con la entrega del producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente,  







Las operaciones existentes tienden a ser repetitivas a fin de que las técnicas de 
gestión puedan ser fácilmente aplicadas al control y mejora de la recepción y procesado de 
los pedidos del cliente y a los procesos de venta producción y entrega. 
Tradicionalmente, estos procesos operativos han sido monitorizados y controlados  
por indicadores financieros, como los costos estándar, presupuestos y desviaciones. Sin  
embargo, con el tiempo, centrarse excesivamente en indicadores financieros tan estrechos  
como la eficiencia de la mano de obra, la eficiencia de las máquinas y las desviaciones del  
precio de compra, conduce a una situación altamente disfuncional: el mantener al  
personal y a las máquinas ocupados produciendo existencias que no están relacionadas  
con los pedidos reales de los clientes, y pasando de un proveedor a otro persiguiendo los  
precios de compra más baratos. 
Además de estos indicadores, puede que los directivos deseen medir características  
adicionales de sus procesos y de sus productos y servicios. Estas medidas adicionales  
pueden incluir indicadores de flexibilidad y de las características específicas de productos  
o servicios que crean valor para el cliente. Así pues, los atributos de actuación crítica del  
producto y servicio (aparte del tiempo, calidad y costo) pueden ser incorporados en el  




Indicadores de la duración del proceso:  
 i.Indicadores de tiempo 
Muchos clientes valoran en gran medida unos plazos de espera cortos, medidos  
por el tiempo que transcurre desde el momento que pasan un pedido hasta el momento  
que  reciben  el  servicio  deseado. También  valoran unos  plazos de  espera  fiables  y  
entregas puntuales. 
Es por esto que reducir el ciclo o los tiempos de producción de los procesos 





Fases de tiempo de producció n de los procesos internos 
 
FASE ALCANCES INDICADORES 
Se recibe el pedido del cliente; 
Se programa el pedido del cliente o el 
Puede corresponder lote de producción 
El inicio del al momento en que: Se pasa el pedido de materias primas 
ciclo para el pedido o lote de producción; 
Se reciben las materias primas 
Se inicia la producción del pedido o lote.  
Ha finalizado la producción del pedido  
o del lote 
El fin del ciclo  Puede corresponder 
al momento en que: 
El  pedido  o  lote  se  encuentra   en 
existencias   de  mercancías   acabadas, 
disponible para ser expedido; 
El pedido es enviado o entregado 
finalmente al cliente 





La elección de los puntos de inicio y final viene determinada por el campo del proceso 
operativo: la definición más amplia, que corresponde al ciclo de cumplimiento de la 
solicitud de un producto o servicio, iniciará con la recepción de un pedido del cliente y 
acabará cuando el cliente haya recibido el producto/servicio. 
i. Indicadores de calidad 
 
Una variedad de indicadores de la calidad del proceso son:  
 
 
-   Tasas de defectos del proceso 
 
-   Desperdicio 
 
-   Reproceso 
 
-   Devoluciones 
 
Las organizaciones de servicios deberían  identificar en sus procesos internos los 
defectos  que  podrían  afectar  negativamente  los  costos,  el  grado  de  reacción  o  la 
satisfacción del cliente. A este efecto pueden desarrollar indicadores de las deficiencias de 
calidad adaptados a sus necesidades. 
Los indicadores de costos (análisis ABC), junto con los indicadores del tiempo de ciclo 
y de la calidad, proporcionarán tres parámetros importantes para caracterizar los procesos 
internos relevantes. 
 
A medida que las empresas vayan utilizando la mejora continua o la mejora discontinua 
(como la reforma o nuevo diseño de los procesos) de los procesos internos importantes, los 
tres conjuntos de indicadores, proporcionarán datos sobre si se están alcanzando las metas 






I I I . Indicadores de costos 
Es  típico  que  los  procesos  como  el  cumplimiento  de  los pedidos, compras o  
planificación y control de la producción utilicen recursos y actividades procedentes de  
varios centros de responsabilidad. Hasta que llegaron los sistemas de costos basados en la  
actividad, los directivos no pudieron obtener los indicadores del costo de sus procesos. 
 
 
  Proceso post-venta 
 
La fase final de la cadena interna de valor es el servicio posventa. Los servicios  
posventa incluyen las actividades de garantía y reparaciones, tratamiento de los defectos y  
devoluciones, y el procesamiento de pagos, como por ejemplo la administración de las  
tarjetas de crédito. 
Las empresas que intentan satisfacer las expectativas de sus clientes seleccionados en 
cuanto a un servicio posventa superior pueden medir su actuación aplicando algunos y de los 
mismos indicadores de tiempo, calidad y costos descritos para los procesos operativos a sus 
procesos de posventa. 
 
-   Indicadores de velocidad de respuesta de fallas 
 
-   Indicadores de costo miden eficiencia de los recursos 
 
-   Indicadores de productividad (número de soluciones) 
 








2.3 Definición de términos básicos 
Área de Análisis. Aspectos específicos de una disciplina que se analizan en forma 
separada 
 
Aseguramiento de la Calidad. Todas las actividades planificadas y sistemáticas 
implementadas en un sistema de calidad en una institución educacional y 
demostrada con información y datos válidos y confiables para su  
evaluación de cumplimiento con los requisitos de calidad. 
 
Benchmarking. Búsqueda de información y comparación de desempeño con 
instituciones educacionales locales, nacionales e internacionales, que  
desarrollen procesos similares y que muestren perfeccionamiento de  
técnicas que puedan servir de ejemplo para mejorar calidad en la  
institución. 
Calidad. Totalidad de características de una organización y conocimientos específicos  
 de las personas para realizar en forma óptima un proyecto, trabajo o  
 función. 
Capacitación. Desarrollo de habilidades, capacidades y conocimiento específico de  
 las personas para realizar en forma óptima un proyecto, trabajo o función. 
Cliente Externo. Consumidor, usuario o comprador de los productos o servicios que  
 ofrece una organización. Los clientes externos de las instituciones  
 educacionales son los estudiantes, los padres y apoderados, las fuentes  




Clientes Internos. Todas las personas que trabajan en una institución y reciben  
 una renta que se genera de los ingresos del proceso productivo de la  
 institución, cualquiera sea el origen de esta fuente. 
Competencia. Organizaciones o instituciones que ofrecen productos o servicios  
 similares al mismo grupo de usuarios, consumidores o clientes. 
Criterios. Pautas de evaluación definidas con el propósito de estratificar campos para  
 facilitar el análisis. 
Gestión de Calidad. El conjunto integral de principios, fundamentos y actividades  
 necesarias para crear, planificar, realizar, evaluar y mejorar la gestión de  
 una institución a través de mejoramiento continuo de liderazgo,  
 satisfacción de necesidades de clientes externos, desarrollo de las personas  
 en la organización, uso de la información, optimización de los procesos de  
 apoyo, articulación de la institución con otras organizaciones, la economía,  
 sociedad y preocupación por el medio ambiente. 
Indicador. Una variable que permite medir, evaluar y comparar cuantitativamente y  
 cualitativamente, a través del tiempo, su comportamiento, grado de avance  
 y posición relativa respecto a otras. 
Mejoramiento Continuo. Principio fundamental de la Gestión de Calidad son las  
 acciones sistemáticas realizadas en gestión para optimizar efectividad y  
 eficiencia y exceder consistentemente las expectativas de los clientes  





Modelo de Calidad. Documento que establece guías y políticas en un sistema de  
 calidad. 
 
Plan de Calidad. Documento que establece guías de calidad en el ámbito de la 
 
institución y unidades y las prácticas en términos de personas 
responsables, recursos disponibles, secuencia de actividades pertinentes a la 
producción de servicios educacionales: institucional, estratificando por 
departamento, división, programa, proyecto o curso. 
Planificación de Calidad. Identificación de necesidades u estructura de un plan   que 
establece los objetivos y requisitos de calidad dirigidos a la 
implementación de un sistema de calidad. 
Planificación Estratégica. Instrumento de creación, diagnóstico, análisis, reflexión,   y 
toma de decisiones colectivas en torno al desarrollo de la misión 
institucional y el camino a seguir para conseguirla optimizando el 
 
potencial de las personas y la utilización de recursos disponibles, 
adecuándose con rapidez a los cambios para exceder en la satisfacción de 
demandas de los usuarios, consumidores y clientes. 
Planificación de Operaciones. Proceso de planificación del desarrollo de   actividades 
relacionadas directamente con los procesos principales de la   
 institución educacional. 
Polí tica de Calidad. Orientación de los objetivos generales en relación a   los 




Seguridad. Situación que previene el daño físico a personas o materiales dentro de  
 límites aceptables. 
Servicio. El resultado de un proceso productivo que elaboran personas a través de  
 acciones y actividades dirigidas a satisfacer las necesidades de los  
 consumidores. 
Sistema de Calidad integral. Los principios, las personas que forman la estructura   
 de la organización, los procedimientos, procesos y recursos necesarios para  
















Capí tulo I I I  





-   Existe una relación  directa y significativa entre  el Balanced Scorecard como una  
 herramienta eficaz para mejorar la Gestión Académica en la Facultad de  
 Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal,  
 2014. 
 
Hipótesis  especí ficos 
 
1.   Existe una relación  directa y significativa entre  los elementos de Identidad 
Corporativa implementados para mejorar la Gestión Académica en la Facultad 
de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico  
Villarreal, 2014, según el Balanced Scorecard. 
2.   Existe una relación  directa y significativa entre  el nivel de comunicación del  
 Balanced Scorecard como herramienta para mejorar la Gestión Académica en la  
 Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional  




3.   Existe una relación  directa y significativa entre  los indicadores de atención al  
 cliente utilizados para mejorar la Gestión Académica en la Facultad de  
 Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal,  
 2014, asociados a la herramienta del Balanced Scorecard. 
 
4.   Existe una relación  directa y significativa entre  los indicadores de gestión 
asociados al Balanced Scorecard que permitan mejorar la Gestión Académica en 
la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional  
Federico Villarreal, en su ejecución y enfoque. 
5.   Existe una relación  directa y significativa entre  lineamientos e iniciativas  
 estratégicas de gestión que permitan mejorar la Gestión Académica en la  
 Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional  







- El modelo BSC o el cuadro de mando integral (CMI). 
 
Definición conceptual. Es un modelo de gestión que traduce la estrategia 
en objetivos relacionados entre sí, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes  
de acción que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organización con  
la estrategia de la empresa. Se trata de una herramienta de control de gestión, cuya función  





3.3. Operacionalización de variable  
Tabla 6. 
Dimensiones e indicadores 
 
 
















Definición de todos los  
elementos de la Identidad  
Corporativa  de 
 la  
Organización. 
Nivel  de  comunicación 
de la estrategia. 
 
 
Cuadro  de  Mando  
Integral. 
Ejecució n y enfoque 
Iniciativas estratégicas. 
Qué  debemos hacer. 
Objetivos personales. 
Qué  tengo que hacer yo. 
 
Visión  20  10 
Valores  15  8 
indicadores  20  10 
 
Comunicación    de    dicha  15  7 
estrategia  a  toda  la 
Organización,   que   deberá 
asumir como propia 
Contar  con  un  sistema  de  10  5 
gestión adecuado (CMI) para 
la ejecución de la estrategia 
Utilidad de la evaluación del  10  5 
desempeño de la Facultad 










Capí tulo IV  
Metodologí a 
 
4.1 Enfoque dela investigación 
El enfoque de la investigación es cuantitativo. Hernández, et al (2010: 234) señala  
que el enfoque cuantitativo consiste en un conjunto de procesos, ósea es secuencial y  
probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar o eludir” pasos, el  
orden es riguroso, aunque, desde luego, podemos redefinir alguna fase. Parte de una idea,  
que va acotándose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y preguntas de investigación,  
se revisa la literatura y se construye un marco o una perspectiva teórica. De las preguntas  
se establecen hipótesis y determinan variables; se desarrolla un plan para probarlas  
(diseño); se miden las variables en un determinado contexto; se analizan las mediciones  
obtenidas (con frecuencia utilizando métodos estadísticos), y se establece una serie de  
conclusiones respecto de la(s) hipótesis. 
 
Se tomará el enfoque cuantitativo porque se pretende obtener la recolección de 
datos para conocer o medir el fenómeno en estudio y encontrar soluciones para la misma; 





Para que una investigación sea creíble y aceptada por otros investigadores, debe 
demostrarse que se siguieron tales procedimientos. Como en este enfoque se pretende 
medir, los fenómenos estudiados deben poder observarse o referirse en el “mundo real”. 
Hernández, et al (2010: 185). 
 
4.2  Tipo de investigación 
De la presente investigación se puede señalar que: 
 
1.  Es descriptiva 
Esta investigación se centra en la descripción de fenómenos, actividades, procesos, 
personas y objetos, que conforman el contexto del proceso educativo. Se pretende describir 
los caracteres esenciales de la situación que se investiga: la aplicación del Cuadro de  
Mando Integral, como instrumento de gestión estratégica en la Facultad de Ingenieria  
Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, la competitividad de la 
Institución y el éxito de su estrategia 
 
2.  Es explicativa 
Es objetivo de la investigación el plantear causales sobre los hechos que acontecen o 
acontecieron con relación a la aplicación del Cuadro de Mando Integral, como  
instrumento de gestión estratégica en la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la 
Universidad Nacional Federico Villarreal,. A partir del análisis se sugieren formulaciones, 






3.  Es No experimental 
 
La observación se dará respetando el propio contexto, a partir de ello se realizará el 
análisis de la fenomenología. 
 
 
4.  Es transaccional 
 
Los datos se recolectan en un solo momento y en un mismo tiempo. Su propósito es 
describir variables y analizar su incidencia e interrelación en un momento dado. 
 
 
4.3  Diseño de Investigación 
 
MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
 
Los métodos de investigación a aplicarse están orientados mediante los siguientes 
criterios de clasificación: 
 
SEGÚN EL PROCESO FORMAL  
 
Método mixto: deductivo e inductivo 
 
Con este método se analizan casos particulares a partir de los cuales se extraen 
conclusiones de carácter general. 
El objetivo es el descubrimiento de generalizaciones a partir de observaciones 






SEGÚN LA ORIENTACIÓN 
 
Investigación orientada a conclusiones: 
Es una clasificación propuesta por Cronbach y Suples (1969) con objeto de superar 
la distinción entre investigación fundamental e investigación aplicada.  
Dentro  de  la  investigación  orientada  a  conclusiones  se  englobaría  la  metodología 
cuantitativa y la investigación nomotética. 




No se manipula ninguna variable. Se limita a observar y describir los fenómenos. 
La metodología cualitativa es fundamentalmente descriptiva, aunque también se puede 




El objetivo está en describir un fenómeno. La observación es el elemento básico. En 
la observación se puede utilizar distintas técnicas, como la observación sistemática, la 
observación participante, encuestas, entrevistas, test, etc. 
 
 
SEGÚN LAS FUENTES 
 
Investigación Empí rica 
 
 
La investigación empírica es la basada en la observación y experimentación. 
Incluye los estudios descriptivos, la investigación experimental y la “ex post facto”. Puede 
utilizar metodología cualitativa y cuantitativa. Puede seguir el razonamiento hipotético 




SEGÚN LA TEMPORALIZACIÓN: 
Métodos transversales: 
Se hacen cortes estratificados de tal forma que la investigación se pueda realizar en un 
breve lapso de tiempo. 
 
4.4 Diseño de investigación 
Investigaciones descriptivas (correspondientes a la primera fase): parten del hecho de 
que hay una cierta realidad (o sector del mundo) que resulta insuficientemente conocida y, al 
mismo tiempo, relevante e interesante para ciertos desarrollos. 
El objetivo central de estas investigaciones está en proveer un buen registro de los  
tipos de hechos que tienen lugar dentro de esa realidad y que la definen o caracterizan  
sistemáticamente. Se estructuran sobre la base de preguntas cuya forma lógica se orienta a  
describir: ¿Cómo es x? ¿Qué es x? ¿Qué ocurre en calidad de x o bajo la forma x? Sus  
operaciones típicas o formas de trabajo estandarizadas son las observaciones  
(recolecciones de datos), las clasificaciones (formulación de sistemas de criterios que  
permitan agrupar los datos o unificar las diferencias singulares), las definiciones  
(identificación de elementos por referencia a un criterio de clase), las comparaciones  
(determinación de semejanzas y diferencias o del grado de acercamiento a unos  
estándares), etc. Sus técnicas típicas de trabajo varían según el enfoque epistemológico  
adoptado dentro del Programa de Investigación o dentro de la Línea: mediciones por  
cuantificación aritmética o estadística (enfoque empirista-inductivo), registros de base  
cualitativa (enfoque instrospectivo-vivencial) o construcción de estructuras empíricas  






DISEÑO: No experimental. En este caso: 
 
 
Diseño descriptivo simple: forma más elemental de la investigación. 
 
 Proceso de este diseño: el investigador busca y recoge información contemporánea 
con respecto a un objeto de estudio, pero presentándose el control de un tratamiento (No 
hay comprobación de hipótesis). 
 











 No podemos suponer la influencia de variables extrañas. 
 
 
 Funciones: describir una característica. 
 
 Análisis Estadí stico: análisis de frecuencia, medidas de tendencia central (media,  
moda). 
 
El investigador y la investigación descriptiva: 
En este tipo de estudio el trabajo del investigador llega a ser provechoso solamente si  
sus resultados consiguen en las manos de gente que puede utilizarla. Es también esencial  
que el informe sea usable, que puede significar las cosas diferentes para los varios tipos de  
usuarios. Los informes normativos - que se discuten en una página separada - se hacen  
normalmente para un propósito específico y para una comisión, pero informes descriptivos  






entonces la tarea del investigador de hacer el informe y la publicidad de modo que tan 
muchos usuarios potenciales como sea posible obtengan informados en los resultados y en 
el mejor caso consigan interesados y encuentran un uso para ellos. Porque el mensaje  
principal de un informe descriptivo es informar cómo las cosas están alrededor del objeto 
del estudio, el informe debe presentar los resultados claramente, al igual que su  
confiabilidad, y donde están válidos (la población del estudio). Fuentes, dispersión de  











Figura 15. Descripció n grá fica del objeto de estudio 
 
 
4.4 Población y muestra 
Teniendo en cuenta que la población a investigar es finita, la determinación del  
tamaño de la muestra se hará mediante las siguientes fórmulas, (las cuales han sido  
tomadas del texto de Estadí stica educacional, cuyos autores son H. Portugal y W.  
Fernández, docentes de la Universidad Nacional San Agustín de Arequipa). 
 
 
no . N 
n = 








n  = Tamaño de la muestra. 

















Zα / 2= Factor de confiabilidad. Queda determinada por el nivel de confianza  
 requerido (95% = 1,96) 
Ε =  Error permisible (5% = 0,05) 
 
En la siguiente tabla se adjunta una tabla de los principales niveles de confianza y el 
valor del factor de confiabilidad Z/2 correspondiente: 
 
Tabla 7. 
Niveles de confianza y valor del factor de confiabilidad Z/2 
 
1 - α Z α / 2 
80.00 % 1,280 
90.00 % 1,645 
95.00 % 1,960 
95.45 % 2,000 
96.46 % 2,050 
98.48 % 2,330 








4.4.1. Muestra oficial de la investigación 
 
Tabla 8. 
Muestra oficial de la investigació n 
 
Ing. Sistemas Ing. Industrial Ing. Ing. Agro- 
Transportes industrial 
N n N n N n N n 
Docentes 20 17 20 17 15 13 15 13 








4.5 Técnicas e instrumentos y fuentes o informantes de recolección de datos 
 
En razón de la naturaleza de la investigación, a las exigencias técnicas del marco 
referencial y a los antecedentes previos de la misma, se ha optado por el empleo de la 
técnica de la encuesta a través del Cuestionario. 
 
Tabla 9. 
Té cnicas e instrumentos de recolecció n de datos 
 
TÉCNICA FINALIDAD INSTRUMENTOS 
 
Observació  - Determinación del problema. 
n  – Elaboración de los aspectos teóricos. 
documental 
Observació  - Recojo de información (datos para 
n  su tratamiento). 
Encuesta  - Recojo de información proveniente 
de estudiantes. 
Estadí stica  - Procesamiento   estadístico   de   la 
información. 
 
- Fichas bibliográficas. 
 
 
- Cuaderno de ocurrencias. 
 
- Pruebas estandarizadas. 
 
- Hojas de cálculo 










4.5.1. Técnicas de procesamiento de los datos 
Se creó una base de datos que permitió el tratamiento y cálculo de los resultados. Se 
aplicaron para la descripción cuantitativa de las diferentes variables del estudio,  
distribuciones porcentuales y elaboración de tablas de datos. 
El estudio de asociaciones entre variables se efectuó mediante tablas de doble entrada, con el 
paquete estadístico SPSS Windows, Versión 16.0. 
 
 
 Técnicas de análisis e interpretación de la información 
 
Los resultados se expondrán en forma de tablas una vez concluido el recojo, 















5.1. Validez y confiabilidad de los instrumentos 
 
De acuerdo con las características del instrumento, la validez del mismo se realizó 
aplicando los principales tipos: de contenido y de construcción. 
 
Con respecto a la validez de contenido, se realizó a través del juicio de expertos, 
quienes analizaron cada ítem de acuerdo con los indicadores en relación con el contexto 
teórico que interesa evaluar, todos profesionales con títulos de maestrías especialistas en las 
variables a analizar y con experiencia en el área de investigación. 
 
 
La validación del instrumento, realizada por el panel de expertos, garantizo que: 
 
 
  El cuestionario responde a los objetivos del estudio. 
 
  Las preguntas están redactadas de forma clara y precisa. 
 
  No existe ambigüedad en la redacción de las preguntas, y en los casos existentes se  
 corrigieron. 
 






VALIDEZ DE CONSTRUCTO 
 
Para determinar la validez de construcción, se utilizó cuestionarios con ítems de varias 
alternativas tipo Lickert. 
 
DIMENSIÓN: ELEMENTO DE IDENTIDAD 
 
Tabla 10. 
Validez de constructo. Dimensió n: Elemento de identidad: 
KMO and Bartlett's Test 
 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,767 











1. ¿Conoce la misión de la Facultdad? 1,000 0,736 
 
2. ¿Conoce la Visión de la Facultad? 1,000 0,703 
3. ¿Conoce los objetivos de la Facultad? 1,000 0,760 
4. ¿Conoce los principios y valores de la Facultad? 1,000 0,642 
 
5. ¿Conoce las Fortalezas y Debilidades de la Facultad? 1,000 0,514 
6. ¿Conoce  las  oportunidades  y  amenazas  de  la 1,000 0,454 
Facultad? 
 







DIMENSIÓN NIVEL DE COMUNICACIÓN 
 
Tabla 11. 
Validez de constructo. Dimensió n nivel de comunicació n 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,722 







7. ¿Conoce el Plan estratégico? 1,000 0,453 
8. ¿Conoce los planes de Innovación tecnológica? 1,000 0,744 
9. ¿Conoces si la Facultad trabaja con planificación y 1,000 0,788 
Organización para lograr los objetivos planteados? 
10. ¿Conoce el cumplimiento de los objetivos y metas 1,000 0,840 
establecidas? 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 




Validez de constructo. Dimensió n plan estraté gico 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,860 












11. ¿Existe un control y monitoreo de la Facultad acerca 1,000 0,667 
del cumplimiento del Plan Estratégico? 
 
15. ¿Conoce  la  existencia de  informes periódicos de 1,000 0,443 
cumplimiento del plan Operativo? 
 
16. ¿Conoce   de   la   participación   de   los   docentes, 1,000 0,765 
administrativos y estudiantes en las encuestas de la 
medición de resultados sobre el pal estratégico? 
17. ¿Conoce si aplican en la Facultad una metodología o 1,000 0,696 
modelo   de   gestión   estratégico   para   medir   el 
desempeño? 
12. ¿Conoce   la   participación   de   los   docentes, 1,000 0,823 
administrativos   y   estudiantes   en   los   proyectos 
institucionales como parte del plan estratégico? 
19. ¿Conoce la importancia de implementar un control y 1,000 0,429 
monitoreo  sobre  la  gestión  del  Plan  Estratégico 
Institucional? 
20. ¿Conoce los planes de mejora que se dan en la 1,000 0,799 
Facultad? 
23 ¿Los programas implementados por la Facultad para 1,000 0,468 
internalizar la cultura organizacional han mejorado la 
actitud e identificación con la Institución? 
24. ¿El sistema de información y comunicación que tiene 1,000 0,562 
la Facultad contribuye a la mejora de la Facultad?  







DIMENSIÓN CUADRO MANDO 
 
Tabla 13. 
Validez de constructo. Dimensió n cuadro mando 
 
KMO and Bartlett's Test 
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,562 









13. ¿Tiene conocimiento de los indicadores de 1,000 0,744 
gestión? 
14. ¿Conoce  si  los  indicadores  de  gestión 1,000 0,780 
garantizan  un  mejor  control  sobre  los 
resultados obtenidos? 
18. ¿Conoce lo que es un balanced scorecad? 1,000 0,629 
25. ¿Considera usted útil evaluar el desempeño 1,000 0,777 
de  la  Facultad  mediante  un  cuadro  de 
mando integral? 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 
Se observa que en cada una de las dimensiones el KMO es mayor a 0,5, su grado de  
significancia de la esfericidad de Bartlett es menor a 0,05 y el valor obtenido de las  
comunalidades de cada pregunta en todas las dimensiones es mayor a 0,4. Por lo tanto,  








5.1.2 Presentación de análisis de fiabilidad 
 
Por otra parte, en lo que se refiere a la confiabilidad del instrumento y asumiendo 
que la misma, “...se refiere al grado en que su aplicación repetida al mismo sujeto u objeto, 
produce iguales resultados”... (Hernández y otros, 2003, p.242). 
 
En esta investigación se utilizó, para calcular la confiabilidad, el Método Estadístico de 
Alfa de Cronbach que arrojó un resultado de 0,94 (94%), ubicando así el instrumento en un 
nivel de alta confiabilidad. 
 
 
Estadí sticos de fiabilidad 
 




Los valores obtenidos de la aplicación del cuestionario fueron confrontados con un 
baremo de interpretación construido para ubicar el comportamiento de las variables. 
 
Tabla 14. 
Baremo para variable: Gestió n acadé mica 
 
INDICADOR Gestión Académica 
 
Definitivamente no (25 - 49) 
 
Probablemente no (50 - 75) 
 
Indeciso (76 - 101) 
 
Probablemente si (102 - 127) 
 








Baremo para los indicadores de la dimensió n: elemento identidad, nivel de comunicació n, 
plan estraté gico y cuadro mando 
Indicador Elemento Nivel de Plan Cuadro 
Identidad    Comunicación    Estratégico Mando 
Definitivamente no (05 - 10) (04 - 07) (07 - 14) (04 - 07) 
Probablemente no (11 - 16) (08 - 11) (15 - 22) (08 - 11) 
Indeciso (17 - 22) (12 - 15) (23 - 30) (12 - 15) 
Probablemente si (23 - 28) (16 - 19) (31 - 38) (16 - 19) 




5.2 Presentación y análisis de los resultados del instrumento. 
 
Tabla 16. 
Variable: Gestió n educativa 
 
Categorí a Escala Frecuencia 
FA FR (%) 
Definitivamente no (25 - 49) 0 0 
Probablemente no (50 - 75) 2 3.3 
Indeciso (76 - 101) 22 36.1 
Probablemente si (102 - 127) 19 31.1 
Definitivamente si (128 - 153) 18 29.5 
Total 61 100 
TENDENCIA CENTRAL Y VARIACIÓN 
Media Mediana Desv. Estándar 




























Figura 16. Gestió n educativa 
 
En función de los datos reflejados en la tabla 3, haciendo referencia a la variable 
 
gestión académica puede visualizarse que la mayoría de los participantes encuestados 
representados por el 36.1% se ubicaron en la categoría indeciso, seguidos de un 31.1% que 
manifestaron probablemente sí, de un 29.5% que exponen definitivamente si y con el 3.3% 
de quienes se ubicaron en probablemente no. En relación a las medidas de tendencia  
central, se visualiza una media de 21.3. 
En cuanto a la mediana se obtuvo un resultado de 2, como la media es mayor se 
evidencia una asimetría positiva de la curva. La desviación estándar dio 0.885, indicando 








Variable: Gestió n educativa - Dimensió n: Elemento de identidad 
 
Categorí a Escala Frecuencia 
FA FR (%) 
Probablemente no (11 - 16) 3 4.9 
Indeciso (17 - 22) 4 6.6 
Probablemente si (23 - 28) 25 41.0 
Definitivamente si (29 - 34) 29 47.5 
Total 61 100 
TENDENCIA CENTRAL Y VARIACIÓN 
Media Mediana Desv. Estándar 






















Figura 17. Elemento de identidad 
En función de los datos reflejados en la tabla 4, haciendo referencia a la dimensión  
elemento de identidad de la variable gestión académica puede visualizarse que la mayoría  
de los participantes encuestados representados por el 47.5% se ubicaron en la  





que exponen indeciso y con el 4.9% de quienes se ubicaron en probablemente no. En 
relación a las medidas de tendencia central, se visualiza una media de 1.69. 
 
 
En cuanto a la mediana se obtuvo un resultado de 2, como la media es menor se 
evidencia una asimetría negativa de la curva. La desviación estándar dio 0.807, indicando 








Categorí a Escala FA FR (%) 
 
Definitivamente no (04 - 07) 2 3.3 
 
Probablemente no (08 - 11) 19 31.1 
 
Indeciso (12 - 15) 14 23 
 
Probablemente sí (16 - 19) 15 24.6 
 
Definitivamente sí (20 - 23) 11 18 
 
Total 61 100 
 
TENDENCIA CENTRAL Y VARIACIÓN 
 
Media Mediana Desv. Estándar  
 





























Figura 18. Nivel de comunicació n 
En función de los datos reflejados en la tabla 5, haciendo referencia a la dimensión  
nivel de la comunicación de la variable gestión académica puede visualizarse que la  
mayoría de los participantes encuestados representados por el 31.148% se ubicaron en la  
probablemente no, seguidos de un 24.5% que manifestaron probablemente sí, de un 
22.95% que exponen indeciso, con el 18.03% de quienes se ubicaron en definitivamente si y 
el 3.27% se ubicaron en definitivamente no. En relación a las medidas de tendencia  
central, se visualiza una media de 2.77. 
En cuanto a la mediana se obtuvo un resultado de 3, como la media es menor se 
evidencia una asimetría negativa de la curva. La desviación estándar dio 1.175, indicando 








Variable: Gestió n educativa. Dimensió n: Plan estraté gico 
 
Frecuencia 
Categorí a Escala FA FR (%) 
Definitivamente no (07 - 14) 12 19.7 
Probablemente no (15 - 22) 17 27.9 
Indeciso (23 - 30) 11 18 
Probablemente si (31 - 38) 16 26.2 
Definitivamente si (39 - 46) 5 8.2 
Total 61 100 
TENDENCIA CENTRAL Y VARIACIÓN 
Media Mediana Desv. Estándar  



























Figura 19. Plan estraté gico 
En función de los datos reflejados en la tabla 6, haciendo referencia a la dimensión  
plan estratégico de la variable gestión académica puede visualizarse que la mayoría de los  
participantes encuestados representados por el 27,8% se ubicaron en la probablemente no,  
seguidos de un 26,2% que manifestaron probablemente sí, de un 19,6% que exponen  
definitivamente no, con el 18,03% de quienes se ubicaron en indeciso y el 8,19% se  
ubicaron en definitivamente si. En relación con las medidas de tendencia central, se  
visualiza una media de 3,25. 
En cuanto a la mediana se obtuvo un resultado de 3, como la media es mayor se 
evidencia una asimetría positiva de la curva. La desviación estándar dio 1.274, indicando 








Variable: Gestió n educativa - Dimensió n: Cuadro mando 
Frecuencia 
Categorí a Escala FA FR (%) 
Definitivamente no (04 - 07) 
Probablemente no (08 - 11) 5 8.2 
Indeciso (12 - 15) 18 29.5 
Probablemente si (16 - 19) 25 41 
Definitivamente si (20 - 23) 13 21.3 
Total 61 100 
TENDENCIA CENTRAL Y VARIACIÓN 
Media Mediana Desv. Estándar  























Figura 20. Cuadro mando 
En función de los datos reflejados en la tabla 7, haciendo referencia a la dimensión 
cuadro de mando de la variable gestión académica puede visualizarse que la mayoría de los  







seguidos de un 29,5% que manifestaron indeciso, de un 21,3% que exponen 
definitivamente si, con el 8,19% de quienes se ubicaron en definitivamente no. En relación a 
las medidas de tendencia central, se visualiza una media de 2,25. 
En cuanto a la mediana se obtuvo un resultado de 2, como la media es mayor se 
evidencia una asimetría positiva de la curva. La desviación estándar dio 0,888, indicando 
una dispersión de los puntajes entre las categorías. 
 
 
5.3 Discusión de los resultados 
 
Según la teoría manejada en el presente estudio el Balanced Scorecard constituye 
más que un sistema de medición, es un sistema de gestión que puede canalizar las energías,  
habilidades y conocimientos de todo la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la  
Universidad Nacional Federico Villarreal, hacia la consecución de los objetivos  
estratégicos a corto y largo plazo. Para analizar el Balanced Scorecard es necesario  
identificar los factores claves de éxito de las 4 perspectivas que lo componen; es decir la  
Financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje -crecimiento organizacional, en este  
caso del ente contralor, las cuales están conectadas entre sí a través de la relación causa- 
efecto 
Los logros más significativos nos permiten señalar que a nivel de la Dimensión  
Identidad Corporativa coincidimos con el estudio presentado por Hernández, D. (2010)  
quien señala que la imagen corporativa en la Universidad de Ambato es regular y que  
existe un desconocimiento de la visión, misión y valores de la Institución por parte de los  






De igual manera coincidimos con Hidalgo, P., Martínez, A. y Terán, D. (2008) 
Guayaquil, (Ecuador), dado que en su investigación titulada: Diseño e implementación de 
un sistema de control de gestión basado en la metodología del Balanced Scorecard y  
Gestión por procesos. Cuyo objetivo general, es utilizar la metodología del Balanced  
Scorecard, a fin de crear un sistema de Gestión que ayude al logro de los objetivos  
institucionales. La metodología aplicada es el análisis multivariados: incluye el análisis de 
componentes principales. Concluyeron que las Prácticas Relacionadas con Clientes, Los 
productos y el Negocio, en la clasificación de Recepción, ejecución y mantenimiento de 
Operaciones, constituyen un Factor de Riesgo de Procesos el cual dio como resultado un 
Nivel de Riesgo Residual Alto, a cargo del Área de Gerencia. Aspectos que también se  
visualizan en las tablas presentadas en nuestros resultados. 
Otro antecedente importante en el presente estudio es el presentado por Alcántara, D 
(2010), quien en su Investigación: Aplicación del Balanced Scorecard, para mejorar la 
calidad del servicio caso: Oficina de registros académicos de la Facultad de Odontología de 
la USMP. Llegando a las siguientes conclusiones: Existe un gran desafío para las  
Universidades en la evaluación de sus actividades, no solo en lo que se refiere a la calidad 
de la enseñanza, sino a la Institución en su conjunto. 
Coincidimos también en que el reto es encontrar métodos que permitan medir el 
desempeño de sus actividades aportando información transparente y confiable que sirva 
como base para la toma de decisiones, aspecto que debe tenerse muy en cuenta en la 
Universidad Nacional Federico Villareal. 
 
Consideramos que vivimos en tiempos muy dinámicos y cambiantes, donde es 
necesario contagiarse de la enfermedad llamada Calidad, por ello coincidimos con Castro,  




en el Instituto Superior Tecnológico Estatal Manuel Arévalo Cáceres. Siendo su conclusión 
más importante que el Desarrollo Organizacional constituye un esfuerzo planeado que  
abarca toda la organización, administrado desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud 
de la organización, a través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, 
usando conocimientos de la ciencia del comportamiento. Es aquí donde consideramos que la 
Línea de mando o Balanced Scorecard se presenta como una herramienta poderosa que nos 
permite mirar nuestro presente, comprender sus relaciones con nuestro pasado y  







Luego del análisis e interpretación de los resultados y al asumir el: Balanced Scorecard  
como una herramienta de gestión que permite mejorar la atención al Cliente, y sobre la  
base de lo planteado anteriormente, se formulan las siguientes conclusiones:  
Primera: En relación al primer objetivo específico, orientado a definir las perspectivas del  
 Balanced Scorecard, implementados para mejorar la Gestión Académica en la  
 Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico  
 Villarreal, 2014, se concluye que: A través del desarrollo del proyecto iniciado en  
 el mes de marzo, hemos podido apreciar que el modelo de gestión presentado, el  
 Balance Scorecard, ofrece una posibilidad de significativo potencial para la  
 administración eficiente de una organización, como lo indica la experiencia de  
 muchas empresas que se han inclinado por su uso, el cual permite mejorar y  
 potenciar el desempeño de acuerdo a la agrupación de los objetivos según las  
 cuatro perspectivas que deben ser consideradas al interior de las organizaciones:  
 Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y Crecimiento. Con esto se  
 logra poner énfasis en los temas fundamentales, a través de los objetivos y la  
 medición de estos, utilizando los indicadores estratégicos. 
Segunda: A través del desarrollo del proyecto iniciado en el mes de marzo hemos podido  
 apreciar que el modelo de gestión presentado, el Balance Scorecard, ofrece una  
 posibilidad de significativo potencial para la administración eficiente de una  
 organización, como lo indica la experiencia de muchas empresas que se han  
 inclinado por su uso, el cual permite mejorar y potenciar el desempeño de acuerdo  
 a la agrupación de los objetivos según las cuatro perspectivas que deben ser  
 consideradas al interior de las organizaciones: Financiera, Clientes, Procesos  




temas fundamentales, a través de los objetivos y la medición de estos, utilizando los 
indicadores estratégicos. 
En este marco, la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional  
Federico Villarreal, requiere profesionalizar ciertos procesos, procedimientos y funciones  
que son necesarios para competir de forma eficiente dentro del mercado, que se  
caracteriza por requerir una docencia de alta calidad con académicos capacitados, que  
dicten programas actualizados y con base teórica solida, considerando temas trascendentes  
como la formación académica, la investigación y la practica en sí, con infraestructura que  
dé la cobertura a las necesidades de modernidad y calidad a los beneficiarios internos y  
externos de la Universidad Nacional Federico Villarreal, y en definitiva a la sociedad. 
Tercera: En el procesamiento interno, los resultados permitieron concluir que la Facultad  
 de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico  
 Villarreal, no identifican los procesos críticos internos en los que la organización  
 debe ser excelente. Tampoco visualizan, que las medidas de las acciones internas  
 se centran en aquellos procedimientos que tendrán el mayor impacto en la  
 satisfacción del cliente y en la consecución de los objetivos financieros de la  
 organización. Por lo que se puede concluir que se necesita una revisión clara y  
 precisa de los indicadores de atención al cliente asociados a la herramienta del  
 Balanced Scorecard, en busca de mejorar la Gestión Académica en la Facultad de  
 Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal,  




Cuarta: A raíz de esto y en función de las necesidades propias de una Organización que  
 debe mirar hacia el futuro y proyectar su labor, la Facultad de Ingeniería  
 Industrial y Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, debe hacer  
 frente al desafío y mejorar en los aspectos clave de la gestión estratégica como  
 forma de competir, manteniendo el liderazgo que ha tenido por más de 50 años en  
 la Educación Universitaria de nuestro País. 
Quinta: La investigación realizada ha podido determinar que los factores Plan Estratégico y  
 cuadro de mando integral permitan aplicar un modelo de Gestión para la FIIS. La  
 estrategia competitiva implica posicionar a la FIIS para maximizar el valor de las  
 capacidades que la distinguen de sus competidores. El Desarrollo Organizacional  
 constituye un esfuerzo planeado que abarca toda la organización, administrado  
 desde arriba, para aumentar la eficacia y la salud de la organización. 
 
 
Sexta: Finalmente, la Automatización de ciertos procesos a través de herramientas 
tecnológicas, como la utilización de un sistema de información, son elementos 







Dar a conocer a la Facultad de Ingeniería Industrial y Sistemas de la Universidad 
Nacional Federico Villarreal, los resultados obtenidos para que a partir de los datos  
aportados pueda tomar las acciones que consideren pertinentes y así dar solución a los 
problemas presentados. 
Primera: Implementar los lineamientos delineados, en la Facultad de Ingeniería Industrial y  
 Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, y tratar de 
implementarlos en cada una de las áreas fuertes de las Escuelas Académicas 
Profesionales, a efectos de dar una opción estratégica de funcionabilidad, tomando 
como base la estrategia de gestión del Balanced Scorecard. 
 
 
Segunda: Implantar un nuevo sistema de Gestión Académica que permita agilizar los 
procesos académicos, y que, a su vez, sean monitoreados y aprobados por cada  
Decano, Coordinadores y plana docente de la Facultad de Ingeniería Industrial y  
Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, para que la Facultad  
ejecute, bajo una modalidad de justo a tiempo, las diferentes actividades de todas  
las escuelas. 
 
Tercera: Divulgar por medio de procesos escritos (manuales de procedimientos), el alcance  




Cuarta: Formalizar y establecer claramente las responsabilidades dentro de la Facultad,  
 como herramienta fundamental para transmitir datos oportunamente, así como  
 gerenciar los proceso y, por ende, mejorar la atención a los estudiantes, facilitando  
 de esta manera la ejecución efectiva de las actividades. 
Quinta: Igualmente se recomienda incluir las opiniones y sugerencias de los beneficiarios  
 internos y externos de la Gestión Académica de la Facultad en las discusiones  
 para la toma de decisiones, debido a que son ellos quienes perciben la calidad de  
 atención al cliente y son los que visualizan las actividades relacionadas con los  
 procesos administrativos y operativos de la Facultad de Ingeniería Industrial y  
 Sistemas de la Universidad Nacional Federico Villarreal, 2014. 
 
 
Sexta:  Ejecutar un plan estratégico, haciendo uso del Balanced Scorecard, como 
herramienta de gestión, que les permita hacer uso del proceso administrativo, donde 
la planificación, dirección, organización y control, tanto previo como a posteriori, 
puedan agilizar y mejorar la atención a los beneficiarios Internos y Externos, de 
acuerdo a los estándares establecidos por la Facultad de Ingeniería Industrial y  
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MATRIZ DE CINCO FUERZAS COMPETITIVAS - PORTER 
En el sector universitario las fuerzas externas son muy importantes porque impactan en el desempeño de las Universidades. Las  cinco fuerzas 


































































































































































































En esta parte tratamos que los objetivos estratégicos nos muestren la estrategia y los 
















































































Tomando como referencia el análisis desarrollado, es necesario que en la FIIS se plantee  
un modelo de gestión administrativa, debido a las deficiencias que se han encontrado en la  
presente gestión. Esto nos permitirá replantear los objetivos estratégicos, indicadores y  







PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
Dotar a la Institución de los mejores recursos para la docencia, investigación y la prestación de servicios 
Conseguir que la institución sea reconocida a nivel nacional e internacional. 
Lograr el desarrollo sostenible 
Desarrollar las competencias y capacidades del personal  
Mejorar los procesos de enseñanza-aprendizaje  
Preparar profesionales íntegros con formación en valores 
 
 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 
 
INDICADOR OBJETIVO FORMULA 
Índice de cumplimiento plan 
de capacitación 
Evaluación el cumplimiento del plan de capacitación sobre 
desempeño laboral 
Nro.   Capacitaciones   realizadas   sobre   nro 
capacitaciones programadas 
Convenios establecidos Medir el grado de gestión de convenios No   de   convenios   formalizados /   No   de 
convenios gestionados 
Profesores capacitados Determinar el porcentaje de docentes capacitados de acuerdo  
al Plan de Capacitación Institucional 






PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
Lograr el liderazgo local del sistema universitario 
Lograr el desarrollo sostenible 
Desarrollar las competencias y capacidades del personal  
Mejorar los procesos de enseñanza-aprendizaje  
Preparar profesionales íntegros con formación en valores 
Prestar los mejores servicios a la comunidad estudiantil y a los usuarios externos 
 
 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS 
 
INDICADOR OBJETIVO FORMULA 
Procesos  de  enseñanza 
aprendizaje 
Mejorar los procesos de enseñanza % cumplimiento de la Programación curricular = Contenidos 
temáticos cumplidos * 100 / Total de contenidos planificados 
dentro de programa curricular. 
Cumplimiento de 
prácticas académicas 
Medir el nivel de cumplimiento de solicitudes de 
prácticas demandas 
No de prácticas realizadas / No de prácticas demandadas 
Cumplimiento  del  plan 
operativo 
Medir la ejecución de las actividades programadas  
en el plan operativo de la Fiis 
Actividades ejecutadas / Programadas 
Quejas y reclamos Disminuir   el   número   de   quejas   y   reclamos 
relacionados con el proceso de sistematización. 





PERSPECTIVA DE CLIENTES  
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
Desarrollar alianzas estratégicas con instituciones de prestigio 
Insertar al estudiante en el mercado laboral 
Fortalecer el programa de apoyo pecuniario a fin de que los estudiantes de escasos recursos continúen sus estudio 
Mejorar la relación de la institución con el entorno 
 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA CLIENTES 
 
INDICADOR OBJETIVO FORMULA 
Satisfacción de estudiantes Mejorar  el  grado  de  satisfacción  de  los 
estudiantes. 
%  de  clientes  muy  satisfechos  y  satisfechos  que  han 
respondido a las preguntas de la encuesta de satisfacción. 
Índice de cumplimiento plan de 
capacitación 
Evaluación  el  cumplimiento  del  plan  de 
capacitación sobre desempeño laboral. 
Nro.  Capacitaciones  realizadas  sobre  nro  capacitaciones  
programadas. 
Convenios establecidos Medir el grado de gestión de convenios. No   de   convenios   formalizados /   No   de   convenios 
Gestionados. 
Profesores capacitados Determinar   el   porcentaje   de   docentes 
capacitados   de   acuerdo   al   Plan   de 
Capacitación Institucional 





PERSPECTIVA FINANCIERA  
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 
Dotar a la Institución de los mejores recursos para la docencia, investigación y la prestación de servicios. 
Conseguir que la institución sea reconocida a nivel nacional e internacional 
Prestar los mejores servicios a la comunidad estudiantil y a los usuarios externos 
Fortalecer el programa de apoyo pecuniario a fin de que los estudiantes de escasos recursos continúen sus estudios. 
Mejorar la situación financiera de la institución 
 
 
OBJETIVOS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA FINANCIERA 
 
INDICADOR OBJETIVO FORMULA 
Ingreso de estudiantes Captar nuevos estudiantes Ingresos por estudiantes nuevos* 100 / Ingresos totales 
% convenios realizados por la FIIS Conocer la participación de los convenios 
realizados por la FIIS 
Sumatoria del valor de los contratos / Presupuesto total 
de la FIIS 
cumplimiento   del   presupuesto   de 
ingresos 
Conocer  el  estado  de  cumplimiento  del 
presupuesto de ingresos 
presupuesto  de  ingresos  ejecutado/  presupuesto  de 
ingresos programado 
Nivel de deserción Bajar la deserción de los estudiantes Porcentaje de deserción = Estudiantes salientes *100 / 






Apéndice I  
PLANES DE MEJORA  






1.1 Verificar  si  existe  el  Plan  Estratégico  de  la  carrera  
profesional, y que fue elaborado con la participación de 
los distintos estamentos y con los grupos de interés. 
1.2 Diseñar y aplicar encuestas a los docentes, estudiantes, 
administrativos   y   grupos   de   interés,   sobre   su 








Docentes, Estudiantes, Egresados y Administrativos. 
Materiales: 





2.1 Analizar y Verificar que la Misión de la carrera es coherente 
con su campo de acción y la misión de la Universidad. 
2.2 Revisar documentos oficiales (resoluciones, oficios) que 








Docentes y Secretaria. 
Materiales: 





3.1 Verificar documentos que registren la evaluación periódica 
del Plan Estratégico. 
3.2 Constatar   la   existencia   de   informes   periódicos   de 
cumplimiento del Plan Operativo, Oficios etc. 
3.3 Analizar los documentos relacionados con el cumplimiento 
del Plan Operativo. 
Sub Comisión Personal: 
Docentes, Secretaria. 
Materiales: 














4.1 Evaluar la eficacia en la difusión del Plan Estratégico 
4.2 Diseñar y encuestar a los distintos estamentos para determinar la  






Docentes, Estudiantes, Egresados, Secretaria. 
Materiales: 





5.1  Revisar  si  el  Plan  Estratégico  tiene  políticas  orientadas  al 
aseguramiento de la calidad de la carrera. 
5.2 Revisar informes y Oficios sobre lineamientos de políticas de 







Docentes, Estudiantes, Egresados, Secretaria. 
Materiales: 









6.1 Revisión de la estructura organizacional de la carrera, verificar 
que la estructura funcional y orgánica determina niveles de 
autoridad, y asigna responsabilidades acorde con la naturaleza 
complejidad y tamaño de la carrera. 
6.2 Contrastar   el   Plan   estratégico   con   el   Reglamento   de 
Organización y Funciones 
6.3 Contrastar el reglamento de organización y funciones con el  
Manual de Organización y Funciones. 
6.4 Revisar  los  legajos  del  personal  docente  para  Evaluar  y 


































7.1  Revisar  y  analizar  si  las  actividades  académicas  y  administrativas  están  
coordinadas para el buen desarrollo del servicio que brinda la carrera. 
7.2 Solicitar el acceso al archivo de documentos de ingreso y salida de la escuela y  
distintas oficinas de la Facultad 
7.3 Revisar y analizar el Manual de procedimientos administrativos, contrastar con  
el registro de reclamos de estudiantes y docentes. 
7.4 Diseñar y aplicar encuestas a estudiantes y docentes sobre la calidad del servicio 
que reciben en las distintas oficinas y sobre el trato de los administrativos. 














Útiles de oficina, 









8.1 Investigar y analizar documentos y procesos de gestión para verificar si el sistema 
de gestión de calidad de la carrera es eficaz. 
8.2 Revisar si existen documentos que sustenten la implementación del sistema de  
gestión de calidad. 
8.3 Diseñar y aplicar encuestas a docentes, administrativos y estudiantes. 












Útiles de oficina, 



















9.1 Revisar si la carrera gestiona su cultura organizacional. 
9.2 Analizar y evaluar si la carrera gestiona su cultura organizacional. 
9.3 Levantar información sobre resultados en la carrera, revisar informes al respecto. 
9.4 Diseñar y aplicar encuestas a estudiantes, docentes y administrativos. 
9.5 Determinar la eficacia sobre cumplimiento de acciones. 










Secretaria y administrativo. 
Materiales: 
Útiles de oficina, Documento 





10.1Determinar si el sistema de información y comunicación de la carrera es eficaz. 
10.2 Solicitar, revisar, analizar documentos que sustenten la implementación del 
sistema 
10.3 Diseñar y aplicar encuestas a estudiantes, docentes y administrativos 
10.4 Determinar el grado de eficacia de los sistemas de información y comunicación  







Egresados, Secretaria y 
administrativo. 
Materiales: 
Útiles de oficina, Documento 






11.1 Revisar y verificar si el Plan Operativo de la carrera es elaborado con la 
participación de representantes de sus estudiantes, docentes, egresados y otros 
grupos de interés. 








Egresados, Secretaria y 
administrativo. 
Materiales: 

















12.1 Evaluar el desarrollo del Plan Operativo para determinar las  
acciones correctivas correspondientes 
12.2   Solicitar actas que registren la revisión, control y/o seguimiento 






Docentes, Estudiantes, Secretaria y 
administrativo. 
Materiales: 







13.1 Verificar si el Plan Operativo es difundido con eficacia. 
13.2   Solicitar, revisar, analizar documentos que sustenten la difusión 
del Plan Operativo 
13.3   Solicitar evidencia escrita, audiovisual y electrónica sobre la  
difusión del plan operativo 
13.4   Determinar  el  grado  de  eficacia  de  la  difusión  del  Plan 








Docentes, Estudiantes, Secretaria, 
administrativo. 
Materiales: 






14.1 Determinar si los programas de motivación e incentivos para 
estudiantes, docentes y administrativos son eficaces. 
14.2   Solicitar y analizar informes de resultados sobre los programas  
de motivación y/o sensibilización 
14.3   Determinar  el  grado  de  satisfacción  de  los  programas  de 






Docentes, Estudiantes, Secretaria. 
Materiales: 







Apéndice J  
ENCUESTA 
INSTRUCCIONES: 
A continuación se presenta una serie de frases relativamente cortas que permite conocer tu  
opinión respecto a una propuesta de un modelo de gestión académica bajo el modelo BSC  
en la FIIS-UNFV. Para ello debes responder con la mayor sinceridad posible a cada una de  
las oraciones que aparecen a continuación, de acuerdo a como pienses, tomando en cuenta  




1 Definitivamente si 
2 Probablemente si 
3 Indeciso 
4 Probablemente no 
5 Definitivamente no 
 
Responde a todas las pregunta y recuerda que no hay respuestas correctas o incorrectas. 
 
PREGUNTAS 1 2 3 4 5 
¿Conoce la Misión de la FIIS? 
     
¿Conoce la Visión de la FIIS? 
     
¿Conoce los objetivos de la FIIS? 
     
¿Conoce los principios y valores de la FIIS? 
     
¿Conoce las Fortalezas y Debilidades de la FIIS? 
     
¿Conoce las oportunidades y amenazas de la FIIS? 
     
¿Conoce el Plan estratégico 
     
¿Conoce los planes de Innovación tecnológica? 
     
¿Conoce si la FIIS trabaja con planificación y Organización para 
lograr los objetivos planteados? 
     
¿Conoce el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas? 










¿Existe un control y monitoreo de la FIIS acerca del cumplimiento 
del Plan Estratégico de la FIIS? 
     
¿Conoce de la participación de los docentes, administrativos y  
estudiantes en los proyectos institucionales como parte del plan 
estratégico? 
     
¿Tiene conocimiento de los indicadores de gestión? 
     
¿Conoce si los indicadores de gestión garantizan un mejor control 
sobre los resultados obtenidos? 
     
¿Conoce la existencia de informes periódicos de cumplimiento del  
Plan Operativo? 
     
¿Conoce de la participación de los docentes, administrativos y 
estudiantes en las encuestas de medición de resultados sobre el plan 
estratégico? 
     
¿Conoce si aplican en la FIIS una metodología o modelo de gestión 
estratégico para medir el desempeño? 
     
¿Conoce lo que es un balanced scorecard? 
     
¿Conoce la importancia de implementar un control y monitoreo  
sobre la gestión del Plan Estratégico Institucional? 
     
¿Conoce los planes de mejora que se dan en la FIIS? 
     
¿Piensa usted que la mejora continua conlleva al éxito? 
     
¿Cree usted que la implantación de nuevos sistemas informáticos  
permite el mejor desenvolvimiento en los procesos de la FIIS? 
     
¿Los programas implementados por la FIIS para internalizar la 
cultura organizacional han mejorado la actitud e identificación con 
la Institución? 
     
¿El sistema de información y comunicación que tiene la FIIS 
contribuye a la mejora de la Facultad? 
     
¿Considera usted útil evaluar el desempeño de la FIIS mediante un  
cuadro de mando Integral? 
     
 
